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Gestão da cadeia de oferta: O Paradigma "Leagile" no 





O mundo em que vivemos está em constante mudança, com um ambiente cada 
vez mais volátil e imprevisível, colocando dia após dia novos desafios às 
organizações e/ou empresas. Para manterem a competitividade, as empresas 
procuram a melhoria contínua nas cadeias de abastecimento em que estão 
inseridas. 
Deste modo, este estudo tem por objetivo avaliar o impacte da adoção de uma 
estratégia leagile na cadeia de oferta e na competitividade de uma empresa 
agroalimentar.  
Na primeira fase, procedeu-se à realização de uma revisão bibliográfica sobre a 
gestão de cadeia da oferta (Supply Chain Management), direcionada para as 
questões de integração e sincronização dos agentes na cadeia, que 
fundamentam a aposta no paradigma leagile. Na segunda fase, caraterizou-se a 
cadeia da oferta da empresa agroalimentar objeto de estudo e procedeu-se à 
avaliação do impacte do paradigma leagile na sua competitividade.  
 
 







"Supply chain management: The leagile paradigm in the 




The world we live is constantly changing, with an increasingly volatile and 
unpredictable environment, putting new challenges to organizations and/or 
companies day after day. To maintain competitiveness, companies seek 
continuous improvement in the supply chains in which they are inserted. Thus, 
this study aims to evaluate the impact of the adoption of a leagile strategy in the 
supply chain and the competitiveness of an agrifood company.  
In a first phase, a bibliographic review of supply chain management focused on  
issues about integration and synchronization of agents in the chain, which 
underpin the commitment to the paradigm leagile has been carried out. In a 
second phase, the supply chain of the agrifood company under study was 
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CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO  
 
1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO ESTUDO 
Em 1989, Porter desenvolveu o conceito de cadeia de valor, que envolve 
atividades de valor realizadas para a produção e disponibilização de bens e 
serviços. Numa Economia cada vez mais global, as empresas não devem fechar-
se em si próprias, mas sim criar parcerias e sinergias com outros intervenientes.  
Cada atividade realizada e/ou determinado produto que se pretenda 
disponibilizar ao cliente final necessita de recursos, que serão pagos de volta por 
esse cliente. O objetivo principal da empresa será então oferecer ao cliente o 
melhor produto possível, com os maiores benefícios possíveis (valor, qualidade) 
e reduzir ao máximo os seus custos de produção.  
Transferindo para as cadeias de oferta as proposições de valor, observa-se que 
as possibilidades de gerar valor são significativas. O objetivo de toda a cadeia 
de oferta (supply chain - SC) é maximizar o valor total gerado, que consiste na 
diferença entre o que o produto final vale para o cliente e os custos que a cadeia 
tem para cumprir os requisitos do cliente. Para muitas das cadeias comerciais, 
este valor está diretamente relacionado com a rendibilidade da cadeia de oferta, 
sendo esta a diferença entre as receitas geradas pelo cliente e o total de custos 
ao longo de toda a cadeia (Chopra e Meindl, 2013). 
Em ambientes globais, voláteis e altamente competitivos, as cadeias de oferta 
têm como desafio gerar valor para o cliente e para a empresa, oferecendo um 
nível de serviço elevado a custos totais baixos, bem como um elevado retorno 
do investimento. Para este fim, a literatura tem proposto, num contexto cada vez 
mais volátil, a configuração de cadeias de oferta denominadas de leagile. Esta 
estratégia foi denominada por Naylor, Naim e Berry (1999), por combinar 
vantagens do pensamento lean encontrado nas cadeias de oferta lean e da 
agilidade por meio do mercado e da capacidade de resposta face a procuras 
cada vez mais flexíveis. Portanto, as cadeias leagile caracterizam-se pela 
existência de mercados complexos e de cadeias ágeis que se ajustam às 
características voláteis desses mercados. No contexto do paradigma leagile, as 
cadeias de oferta são integradas e sincronizadas e os seus agentes atuam numa 





que apesar da exigência criam-se oportunidades de alcançar níveis superiores 
de agregação de valor.  
 
1.2 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA  
A indústria agroalimentar não está imune às alterações globais e está 
confrontada com inúmeros desafios, aos quais tem de dar resposta, cada vez de 
forma mais rápida, mas mantendo os requisitos de qualidade. O setor 
agroalimentar distingue-se dos restantes pela natureza da produção, baseada 
em processos biológicos, com maior suscetibilidade à variabilidade e ao risco. 
Os seus produtos têm características específicas, como por exemplo, a 
sazonalidade e a perecibilidade e os comportamentos e atitudes dos 
consumidores no que respeita à segurança alimentar e proteção do meio 
ambiente e da vida animal. 
Para poderem ser competitivas na cadeia de oferta as empresas têm de dominar 
os seus processos internos e partilhar informação, recursos e competências com 
todos os intervenientes da cadeia.  
Face a estes desafios com que as empresas da indústria agroalimentar se 
encontram confrontadas, coloca-se a questão: Como é que as empresas 
agroalimentares percecionam a importância de uma estratégia leagile e qual é o 
impacte da sua adoção na cadeia de abastecimento e na competitividade? 
 
1.3 OBJETIVOS  
 
Objetivo Geral  
O principal objetivo deste estudo consiste em avaliar o impacte da adoção de 
uma estratégia leagile na cadeia de oferta e na competitividade de uma empresa 
agroalimentar, dedicada ao fabrico e comercialização de queijo, a Queijaria 
Guilherme.  
 
Objetivos específicos  
- Identificar, caraterizar e descrever a sua cadeia de oferta e os processos da 
empresa objeto de estudo; 
- Avaliar perceção da influência de uma estratégia leagile sobre a performance 





- Avaliar a aplicabilidade da metodologia leagile na empresa objeto de estudo, 
bem como seu impacte na competitividade. 
 
1.4 IMPORTÂNCIA DO ESTUDO E MOTIVAÇÕES  
A importância do estudo reside principalmente no contributo que pode dar para 
ajudar a compreender formas eficazes das empresas agroalimentares 
melhorarem a sua posição competitiva em termos da sua flexibilidade e da sua 
capacidade de resposta.  
 
Em relação às motivações, além da conclusão do mestrado, há um interesse 
pessoal no tema e na possibilidade de poder contribuir para melhorar as práticas 
de gestão nas empresas do setor agroalimentar. Ou seja, na origem deste 




Um processo de investigação consiste na série de etapas ou medidas 
necessárias para realizar eficazmente a investigação, que devem ser 
operacionalizados na sequência desejada (Kothari, 2004). Para a presente 
investigação optou-se por uma metodologia de caso de estudo, em que na 
primeira parte se procede a uma abordagem teórica com recurso a uma revisão 
da literatura e na segunda parte, recorre-se a uma abordagem empírica para 
estudar em profundidade a perceção de uma empresa agroalimentar em relação 
à adoção de uma estratégia leagile na sua cadeia de oferta. Deste modo, esta 
dissertação encontra-se organizada em seis capítulos. 
 
No capítulo 1 é realizada a contextualização do tema da dissertação, com a 
definição da questão de investigação e dos objetivos, bem como uma referência 
à metodologia e à organização do trabalho. 
 
No capítulo 2 é elaborada a revisão bibliográfica. A diversidade de bibliografia 
referente a áreas de estudo relacionas com a gestão da cadeia de oferta fez com 
que a investigação fosse conduzida com base em 3 vetores estruturantes: a 





cadeia de oferta no contexto agroalimentar. A revisão da literatura foi elaborada 
com base em livros de referência na área e em artigos científicos e trabalhos 
e/ou dissertações existentes. A pesquisa online ocorreu maioritariamente 
através dos sites, RCAAP (Repositórios Científicos de Acesso Aberto de 
Portugal), Elvesier, Emerald e Researchgate e ScienceDirect. Neste capítulo 
procurou-se abordar a evolução do conceito de gestão de cadeia de oferta, a 
partir do conceito de logística. Foram identificados os fatores que têm conduzido 
a transformação organizacional das empresas e foram apresentadas as 
diferentes abordagens – lean, agile, leagile - para o enquadramento da cadeia 
de abastecimento como ferramenta de gestão integrada. Foi destacada a 
importância da estratégia leagile e centrou-se o âmbito do estudo na estratégia 
leagile aplicada à indústria agroalimentar. 
 
O capítulo 3 é dedicado à metodologia, nomeadamente à metodologia do estudo 
de caso e à descrição dos métodos de recolha de dados, nomeadamente, das 
entrevistas à luz dos objetivos. 
 
No capítulo 4 é realizado o estudo caso da Queijaria Guilherme, uma empresa 
do setor agroalimentar, posicionada como produtora/transformadora e 
fornecedora de queijos. Para esse efeito, a empresa é analisada do ponto de 
vista do ciclo de vida do produto e a sua cadeia de oferta é definida, tendo em 
conta a estrutura direta de parceiros com os quais se relaciona e o conjunto de 
processos que integram a gestão da cadeia de oferta. É também realizada a 
avaliação do desempenho organizacional e a análise dos pontos críticos, de 
forma a elaborar propostas de melhoria futuras e ser um ponto de partida para a 
aplicação da metodologia pretendida.  
 
No capítulo 5 é apresentada a avaliação da perceção que a empresa objeto de 
estudo tem da aplicação da metodologia leagile ao seu contexto. Neste capítulo, 
propõem-se também algumas medidas de melhoria de desempenho.  
Por último, apresenta-se as conclusões e ideias para desenvolvimentos futuros. 
Nos anexos são apresentados alguns elementos complementares ao 






CAPÍTULO 2 – REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
Como referido anteriormente, a investigação foi conduzida com base em 3 
vetores estruturantes: a gestão da cadeia de oferta, os paradigmas lean, agile, 
leagile e a gestão de cadeia de oferta no contexto agroalimentar.  
Neste capítulo o objetivo foi fazer uma revisão do tema, desde o conceito de 
logística, “evoluindo” para a gestão da cadeia de oferta e posteriormente para os 
vários paradigmas ou estratégias de posicionamento no mercado que cada 
empresa pode adotar, até chegar ao conceito leagile no âmbito do contexto 
agroalimentar como é objetivo desta investigação.  
 
2.1 DA LOGÍSTICA À GESTÃO DA CADEIA DE OFERTA 
Nos dias de hoje, uma empresa consegue por exemplo, ter a sua sede em 
Portugal, produzir em fábricas no Bangladesh, terminar a produção em Espanha, 
e estar a vender online para o Mundo inteiro em poucos dias.  
Esta realidade com que nos deparamos exige um grande conhecimento e 
controlo de toda a cadeia da oferta, mas nem sempre foi assim e a evolução de 
conceitos como, a “logística” foi acompanhando a evolução das organizações, 
as mudanças globais e as exigências dos clientes.  
Na antiga Grécia, nos impérios Romanos e Bizantinos, existiam oficiais militares, 
com o nome de “Logistikas”, responsáveis pela distribuição de munições e 
alimentos, bem como de bens financeiros (Muh, 2008).  
Segundo Souza (1998), a Logística teve origem em França do séc. XVIII, onde 
o Marechal de Lógis tornou-se responsável pelo transporte de material bélico 
nas batalhas (citado por Júnior, 2008). 
Percebemos então, por algumas referências, que desde os tempos bíblicos os 
líderes militares já utilizavam a logística e que até ao início do século XX era 
desenvolvida a nível militar de forma totalmente intuitiva e sem base de estudo. 
As guerras duravam muitos anos e as distâncias a percorrer eram enormes. Era 
necessário um plano, organização e execução de tarefas logísticas. A logística 
militar tinha como principais funções o transporte de pessoas, o transporte e 
distribuição de materiais e de alimentos, a disponibilização de instalações e de 
serviços.  
Após a Revolução Industrial e até à primeira metade do seculo XX, a produção 





de uma pequena variedade de produtos, era considerada a forma mais 
económica de produzir bens para o grande consumo, tendo-se afirmado como o 
modelo de produção predominante graças à teoria da “organização do trabalho”, 
defendida por Taylor (conhecida como Taylorismo).  
Este modo de produção foi testado empiricamente na Ford Motor Company, 
transformando a indústria automobilística numa referência global, ao 
proporcionar uma maior massificação das vendas de automóveis e a preços 
muito competitivos (economias de escala). (Martins e Serrador, 2005). 
Porém, após a segunda Guerra Mundial, muitas das empresas japonesas do 
sector automóvel depararam-se com uma grande escassez de recursos, quer 
materiais, financeiros, ou humanos, resultantes da crise económica e industrial 
que se instaurou. (Melton, 2005). Além disso, a crise financeira sentida mais 
tarde veio desvendar os impactos das limitações internas de produção no 
desempenho das empresas (Dohse et al., 1985). 
Após a 2ª Guerra Mundial, a logística tem um impulso e começa também a 
despertar a atenção de outras áreas do conhecimento, surgindo como matéria 
na Universidade de Harvard, nas cadeiras de Engenharia e Administração de 
Empresas (Gallo, 1998). 
O conceito de produto/serviço certo, no local certo, no tempo certo, inicialmente 
desenvolvido em termos militares, facilmente transitou para o mundo empresarial 
(Carvalho e Encantado, 2006). 
A logística ainda não fazia parte das decisões estratégicas da empresa e nem 
tinha como objetivo satisfazer as necessidades dos consumidores, sendo o foco 
total na produção, nas tarefas internas e não no cliente. Eram objetivos das 
empresas, a produção de forma a maximizar o lucro, conseguindo os preços 
mais baixos junto dos fornecedores e clientes, sem preocupações com prazos 
de entrega, relações entre os vários intervenientes ou gestão integrada dos 
vários processos.  
A partir dos anos 70, começa a ocorrer alguma integração da Logística dentro 
das empresas e consequente reconhecimento da existência de atividades 
correlacionadas, tais como o transporte, o armazenamento e o embalamento.  
Nos anos 70 e 80 do século XX emergiu definitivamente o foco no 
cliente/consumidor, dando-se ênfase à produtividade e aos custos, em particular 





A globalização aumentou tremendamente desde a década de 1970, 
principalmente devido ao desenvolvimento e à adoção generalizada do 
transporte contentorizado, à liberalização do comércio internacional, à expansão 
da infraestrutura de transporte internacional, como os portos, estradas e 
ferrovias, e diferenciais de custos de produção e logística entre países 
desenvolvidos e em desenvolvimento (Grant et al., 2017).  
É nesta década que a intensificação das pressões dos mercados vem 
desequilibrar a estabilidade das empresas, obrigando assim à procura e 
implementação de novas estratégias de produção. Como resultado, a logística 
deixou de ser associada apenas a uma simples distribuição, para um processo 
integrado, incorporando vários aspetos de processos internos da empresa. 
Nesta altura surgem novos conceitos e mentalidades na forma de produção, 
nomeadamente o "Just in time".  
O conceito de "just in time" representou uma grande mudança no modelo de 
logística. Este, visa proporcionar a quantidade adequada no momento e no 
tempo exato, reduzindo ainda mais os custos uma vez que somente ocorre a 
entrega da quantidade de produto necessária. Este sistema de produção foi 
desenvolvido pela empresa japonesa Toyota Motor Corporation e o seu grande 
sucesso foi adotado por várias empresas na Europa e Estados Unidos no início 
da década de 1980. 
Esta abordagem inicial do paradigma lean, ou "produção magra" como afirma 
Ohno (1978), fornece uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos 
stock, menos esforço humano, menos equipamentos, menos movimentos de 
material, menos tempo e menos espaço, ao mesmo tempo que se aproxima cada 
vez mais de fornecer aos clientes exatamente o que eles querem (Ravet, 2011). 
No início da década de 1980, as empresas perceberam que a sua 
competitividade não era apenas determinada pelo que fazem, mas também 
pelas acções dos seus fornecedores a montante e dos seus clientes a jusante 
(Ravet, 2011). 
Observa-se então a importância das relações entre os agentes da cadeia e que 
a empresa não deve ser um sistema fechado em si própria. A ideia que a logística 
tem como função disponibilizar o produto certo, na hora certa e ao custo certo 



















       Margens 
deveria ser também suficientemente ágil na resposta aos pedidos dos seus 
clientes, cada vez mais exigentes.  
O relacionamento com fornecedores e distribuidores procurava a aproximação, 
pois a satisfação do cliente e o fluxo de informações dependia de todos os 
intervenientes na cadeia, e da melhor articulação entre todos.  
Com o desenvolvimento e introdução de novas tecnologias de informação, a 
partir de finais dos anos 80 e início de 90, a logística aparece mais integrada e 
mais próxima do que conhecemos hoje em dia.  
Em 1989, Porter desenvolveu o conceito de cadeia de valor (Figura 1): atividades 
de valor realizadas para a produção e disponibilização de bens e serviços e onde 
cada atividade realizada e/ou determinado produto que se pretenda 
disponibilizar ao cliente final necessita de recursos, que serão pagos de volta por 
esse cliente. 
 




        Fonte: Porter, 1998. 
 
Para Porter, as atividades primárias assumem um carácter central por 
contribuírem para a formação dos custos logísticos totais, sendo essenciais para 
a coordenação efetiva e completa da função logística. As atividades secundárias 
são atividades de apoio, que servem de suporte às atividades primárias, 
facilitando-as e permitindo a sua execução. 
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Segundo Christopher (2011), o processo de gestão logística pode ser 
esquematizado, como se apresenta na figura seguinte:  
 






Fonte: Adaptado de Christopher (2011) 
 
A sequência de processos denota a importância da gestão da empresa e da sua 
cadeia de forma integrada e sistémica. Nesta abordagem, o sistema em cadeia 
envolve não só os processos internos e de fluxo de materiais até conseguir o 
produto final a distribuir aos clientes, mas também a importância do fluxo de 
informação proveniente desses mesmos clientes, contribuindo para a melhoria 
da relação entre todos os intervenientes e garantindo assim maior eficiência em 
todo o processo.  
Ao longo dos anos foi então percecionado o papel abrangente da logística e 
confrontadas com este novo paradigma, as empresas vêem-se obrigadas a 
conjugar esforços, organizando-se em cadeias ou redes de abastecimento, de 
forma a conquistar ou manter os seus nichos de mercado de forma sustentável 
(Christopher, 1992). 
A partir dos anos 90 que surgem as primeiras definições de Gestão de cadeia de 
oferta. 
Transferindo o conceito de cadeia de valor de Porter para as cadeias de oferta, 
o objetivo deverá ser o de maximizar o valor total gerado, que consiste na 
diferença entre o valor do produto para o cliente e os custos que a cadeia tem 
para cumprir os requisitos do cliente. 





2.2 GESTÃO DA CADEIA DE OFERTA/SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
(SCM) 
Segundo Christopher (2011), a logística e gestão da cadeia de oferta não são 
ideias novas. No entanto, durante muitos anos existiu alguma confusão 
relativamente à diferença entre os conceitos de gestão de logística e o de gestão 
de cadeia da oferta (Shukla et al., 2011). E de facto, até final dos anos 90 a 
organização “Conceil of Logístics Management” considerava a gestão de cadeia 
de oferta como a logística fora da empresa para incluir clientes e fornecedores. 
A integração externa precipitou a evolução para o conceito de gestão da cadeia 
de abastecimento, bem mais abrangente e que funciona como função 
integradora de todas as funções (Alves, 2014). A logística deixa de ser uma 
realidade interna das empresas, com o seu fluxo convencional dos fornecedores 
aos clientes finais e é entendida a sua importância, mas inserida num sistema 
mais abrangente e muito mais complexo de múltiplas relações.  
O Global Supply Chain Fórum define a gestão da cadeia de oferta como a gestão 
de relacionamentos na rede de organizações, desde clientes finais até 
fornecedores originais, usando os principais processos de negócios 
multifuncionais para criar valor para os clientes e outras partes interessadas 
(Lambert et al., 1998). É, cada vez maior o número de estudos, referências 
bibliográficas e interessados em descrever e aprofundar esta temática, bem 
como a incorporação desta mentalidade nas empresas.  
Cooper et al. (1997) afirmam que a gestão de cadeia de oferta é a integração 
dos processos de negócio que vai desde o fornecedor até ao cliente final, dando 
origem a produtos, serviços e informações que agreguem valor para o 
consumidor.  
Krajewski et al. (2010), afirmam que a gestão de cadeia de oferta é a 
sincronização dos processos de uma empresa com os de seus fornecedores e 
clientes para combinar o fluxo de material, serviços e informações com a procura. 
Para Li et al. (2006), o conceito de gestão de cadeia de oferta, esteve envolvido 
em dois caminhos distintos: gestão de compras e oferta, além de gestão de 
transporte e logística. A perspetiva de gestão de compras e fornecimento, define 
a gestão de cadeia de oferta como a integração da base de fornecimento que 
evoluiu das funções tradicionais de compras e materiais. Na perspetiva de 





portanto, o foco na redução de stocks dentro e em todas as organizações da 
cadeia de oferta. 
Também Carvalho e Encantado (2006), referem que a gestão da cadeia de 
fornecimento surgiu como uma evolução natural do conceito de logística 
integrada. Enquanto a última contempla a integração interna das atividades, a 
primeira representa a integração externa e multiempresas ou a gestão integrada, 
adicional às componentes internas das fronteiras externas das empresas.  
De acordo com Bowersox et al. (2014), a cadeia de oferta refere-se a "todas as 
atividades associadas à transformação e fluxo de bens e serviços, incluindo os 
seus fluxos de informação, desde os fornecedores até aos clientes finais. A 
gestão refere-se à integração de todas essas atividades, tanto internas quanto 
externas à empresa.” 
Mentzer et al. (2001) definem a gestão de cadeia de oferta como uma 
coordenação sistémica e estratégica entre as funções tradicionais do negócio 
(marketing, vendas, pesquisa e desenvolvimento, previsão, produção, compras, 
logística, tecnologia da informação, finanças e serviços ao cliente) e empresas 
relacionadas com a cadeia de oferta, com o objetivo de melhorar o desempenho, 
a longo prazo, das companhias individuais e da cadeia de oferta como um todo. 
A gestão da cadeia de oferta não inclui apenas o produtor e os seus 
fornecedores, mas também depende dos fluxos logísticos, transportadores, 
armazéns, distribuidores e dos próprios consumidores. Num sentido mais amplo, 
as cadeias de oferta incluem também o desenvolvimento de novos produtos, 
marketing, operações, distribuição, finanças e atendimento ao cliente (Van der 
Vorst et al., 2007). 
 
O Council of Supply Chain Management Professionals, define, no seu site, a 
gestão de cadeia de oferta como: 
“O planeamento e gestão de todas as atividades que vão desde a procura 
até ao fornecimento, conversão e todas as atividades de gestão logística. 
Inclui também a coordenação e colaboração entre os parceiros da cadeia, 
que podem ser fornecedores, intermediários, prestadores de serviços e 
clientes. Essencialmente integra a gestão da oferta e da procura dentro das 
próprias empresas e entre aquelas que compõem a cadeia”. 
 
Podemos assim afirmar, que além das inúmeras referências bibliográficas e 





mais do que uma simples extensão da logística integrada, pois inclui um conjunto 
de processos de negócio para chegar aos clientes da melhor forma possível, 
obtendo o que qualquer empresa pretende - lucro - e ao mesmo tempo satisfazer 
as necessidades e exigências do elo final da cadeia.  
O essencial desta relação aberta da empresa com todos os intervenientes, em 
cadeia, passa então a ser o melhor desempenho que a mesma consegue obter 
no decorrer das suas atividades, não descurando nunca que “obter o produto 
certo, pelo preço certo, no momento certo para o cliente não é apenas o eixo 
para o sucesso competitivo, mas também a chave para a sobrevivência” 
(Christopher e Towill, 2001). 
A gestão efetiva da cadeia de oferta é importante para as empresas construírem 
e manterem a vantagem competitiva nos seus produtos e serviços 
(Gunasekaran, Ngai, 2004). 
Portanto, o principal objetivo da gestão da cadeia de oferta é melhorar o 
desempenho competitivo, integrando de perto as funções internas de uma 
empresa e vinculando-as estreitamente com operações externas de 
fornecedores, clientes e outros membros do canal (Kim, 2006). 
 
Um estudo de Muh (2008) indica: 
 
“Para uma organização sincronizar os ciclos de pedidos e produção e evitar 
a subotimização, há a necessidade de alcançar fornecedores e clientes e 
até mesmo ir além disso para estabelecer relacionamento comercial com 
os fornecedores e clientes. Isso pode ser feito por meio de coordenação e 
colaboração, garantindo que haja uma aliança/parceria eficaz ao longo do 
sistema de cadeia de oferta. Há também a necessidade de garantir que 
haja fluxo adequado de informações e outras "atividades de integração" 
relacionadas. Isso garantiria que todo o potencial do processo de 
integração upstream e downstream com fornecedores e clientes fosse 
alcançado.” 
 
A gestão da cadeia de oferta, é uma ferramenta de gestão estratégica que visa 
elevar a competitividade e os lucros das empresas através do aumento da 
satisfação dos clientes (Christopher, 1992). Deste modo, as empresas devem 
estar “em rede” com todos os seus fornecedores e clientes, conhecer todo o seu 






Mas que estratégia interna e perante o mercado deve adotar determinada 
empresa? Produzir mais e a baixo custo ou produzir menos e para “nichos” de 
mercado? Manter stocks baixos ou ter grandes quantidades de stock de 
determinados produtos? Estas, que parecem simples perguntas, envolvem 
claramente inúmeras relações e decisões complexas e direcionam as empresas 
a adotarem determinado tipo de pensamento em relação à produção e à 
estratégia. As empresas apostam essencialmente em três paradigmas- lean, 
agile ou leagile- para tentar alcançar o sucesso e a estabilidade.  
O modelo a adotar por cada empresa, como poderemos ver posteriormente de 
forma mais detalhada, depende inteiramente do seu mercado de atuação e dos 
objetivos estratégicos, com a noção de que dificilmente se conseguirá atingir 
uma situação utópica de ter o produto certo, na quantidade, hora e local exatos 
sem se sacrificar alguma coisa em troca. 
O objetivo será chegar a um trade-off, capaz de rentabilizar a decisão e encontrar 
a conjugação que permita alcançar o melhor equilíbrio e que beneficie o trinómio 
(fornecedor-produtor-cliente) como um todo, embora os autores refiram a 
eventual necessidade de prejudicar alguma dimensão individualmente (Carvalho 
et al.; citado por Alves, 2014). 
Para ajudar a entender como tomar a melhor opção, Hill (1993), citado por 
Mason-Jones et al. (2000), desenvolveu o conceito de ‘order qualifiers’ e ‘order 
winners’, contra o qual se defende que a estratégia de produção deve ser 
determinada. 
 
Como pode observar-se na próxima figura, as exigências básicas que precisam 
ser incluídas no produto ou serviço são consideradas como “order qualifiers” ou 
requisitos do mercado, e são a qualidade, o prazo de entrega e o custo. Qualquer 
recurso adicional que separe o produto ou serviço e influencie a decisão final de 
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Fonte: adaptado de Mason-Jones, Naylor, & Towill, 2000. 
 
Hill (1993), citado por Mason-Jones et al. (2000), argumenta que um order 
qualifier é uma característica de um produto ou serviço que é necessária para 
que o produto/serviço possa ser sequer considerado por um cliente. Um order 
winner é uma característica que conseguirá a compra do cliente.  
Portanto, as empresas para entrar ou permanecer num mercado devem 
direcionar o foco da sua cadeia de oferta num determinado sentido. Por exemplo, 
se pretendem obter um produto a menor custo e consequentemente a preços 
mais baixos no mercado, as estratégias lean serão mais adequadas. Por outro 
lado, se o foco é essencialmente na satisfação do cliente mantendo o nível de 
serviço, a empresa deve direcionar o seu foco para estratégias ágeis.  
As organizações devem centrar esforços nos order winners e, em paralelo, 
serem extremamente competitivas em todos os order qualifiers. As empresas 
devem também acautelar que ao tomar decisões com base em order qualifiers e 
order winners, embora existam algumas tendências gerais nos mercados, estas 
podem não ser estáveis ao longo do tempo.  
Assim, as empresas precisam desenvolver diferentes estratégias para apoiar 
diferentes necessidades, que provavelmente mudarão ao longo do tempo. Além 
disso, como as necessidades declaradas dos clientes nem sempre refletem seus 
hábitos de compra. As empresas devem estudar como os seus clientes se 
comportam, não apenas o que dizem (Hill,1993; citado por Mason-Jones et 
al.,2000).  





2.3. ESTRATÉGIAS LEAN 
A metodologia Lean teve a sua origem no TPS – Toyota Production System - 
cultura desenvolvida pela Toyota. (Alves, 2014). Com a necessidade de criar 
soluções competitivas para fazer face a uma concorrência global cada vez mais 
forte. O modelo desenvolvido por Taiichi Ohno no Japão, apresenta dois pilares 
principais: "autonomação ou jidoka" e produção de "just-in-time" (JIT) (Azevedo 
et al, 2011). 
Os objetivos de uma estratégia lean são fazer cada operação utilizando menos 
recursos, espaço, stock, equipamentos, tempo, ou seja, minimizando todo o tipo 
de desperdícios (Muh, 2008). A estratégia lean teve origem na década de 1970, 
num contexto industrial caraterizado pela produção de grandes quantidades de 
produtos relativamente padronizados (ou seja, grandes quantidades e baixa 
variedade) e focado em alcançar a eficiência no uso de recursos na maximização 
de economias de escala (Muh, 2008). 
Os estudos sobre as técnicas lean tiveram maior expressão com a divulgação 
dos resultados da pesquisa sobre a indústria automobilística mundial realizada 
pelo International Motor Vehicle Program – IMVP, do MIT, que resultou na 
publicação do livro “A máquina que mudou o mundo”, escrito por Womack, Jones 
e Roos no ano de 1990. 
O pensamento lean pode ser resumido em cinco princípios:  
- Especificar precisamente o valor por determinado produto; 
- Identificar o fluxo de valor para cada produto; 
- Fazer o fluxo de valor sem interrupções; 
- Produzir somente quando é “puxado” pelo cliente- o cliente é quem manda.  
- E buscar a perfeição.  
Ao entender claramente esses princípios e, em seguida, juntá-los todos, os 
gestores podem fazer pleno uso de técnicas lean e manter um percurso 
constante (Womack and Jones, 2003; citado por Denise Ravet, 2011). 
Transpondo esses conceitos para as cadeias de oferta, as “Estratégias de cadeia 
de oferta lean concentram-se na redução de desperdícios, ajudando as 
empresas a eliminar atividades sem valor e relacionadas com o excesso de 
tempo despendido, mão-de-obra, equipamentos, espaço e stocks em toda a 





Para Parveen e Rao (2009), o foco é eliminar resíduos ou passos que não têm 
valor ao longo da cadeia para alcançar eficiências internas de produção e 
redução de tempo, permitindo a produção económica de pequenas quantidades 
e aumentando a redução de custos, rentabilidade e flexibilidade de produção. 
As empresas que elegem uma abordagem lean nas suas organizações procuram 
assim obter resultados positivos essencialmente devido a redução de custos, 
fiabilidade e aumento na qualidade nos produtos e processos produtivos, 
redução dos tempos de processamento e entregas e aumento da produtividade.  
Reichhart e Holweg (2007), estenderam o conceito de produção lean para o nível 
de downstream ou distribuição, definindo a distribuição lean como minimizando 
os resíduos na cadeia de oferta a jusante, ao mesmo tempo que disponibiliza o 
produto certo para o cliente final na hora certa e localização certa.  
A aplicação do conceito lean deve ocorrer em toda a rede de abastecimento, em 
todos os processos ao longo do ciclo de vida do produto (começando com o 
design do produto até a entrega final), permitindo a criação de valor para todos 
os intervenientes (Alves, 2014). 
Para além das definições descritas, podemos também, segundo Virmani et al. 
(2018), sintetizar alguma da bibliografia existente sobre a definição do paradigma 
lean na seguinte tabela:     
 
Tabela 1. Definição de produção lean. 
Autor Ano Definição de produção lean 
 
Womack et al.  
 
1991 
A produção lean é a filosofia de negócio e produção 
que reduz o tempo entre a colocação do pedido e a 
entrega do produto, eliminando o desperdício do fluxo 
de valor do produto. 
 
 




Lean é uma combinação de práticas sinérgicas e 
mutuamente reforçadas, que geralmente foram 
agrupadas em quatro subsistemas complementares; 
produção Just in Time (JIT), gestão da qualidade, 






O conceito de produção lean é minimizar a 





Womack and Jones 1996 processos de produção e outras atividades de uma 
empresa, com ênfase na eliminação de todas as 
formas de desperdício. 
 
 




É uma abordagem metódica para identificar e eliminar 
resíduos (atividades sem valor agregado) por meio da 
melhoria contínua, seguindo o produto na atração do 
cliente na procura da perfeição. 
 
 




Refere-se à identificação de todos os tipos de 
resíduos no fluxo de valor da cadeia de oferta e à 
implementação de ferramentas necessárias para 








A produção lean concentra-se em obter as coisas 
certas na quantidade certa para alcançar o fluxo de 
trabalho perfeito, minimizando o desperdício e sendo 
flexível e capaz de mudar, levando a gestores, 
trabalhadores, fornecedores, clientes e stakeholders 
satisfeitos. 
Hopp and Spearman  
2004 
Produção de bens ou serviços que minimiza os custos 
associados ao excesso de tempos de 





É agregar valor eliminando desperdícios, 
respondendo às mudanças, focando na qualidade e 









Abrange práticas como o envolvimento dos 
colaboradores em equipas de trabalho, a resolução 
de problemas, a elaboração de produtos integrados, o 
controlo de processos estatísticos, a reengenharia, a 
produção celular, a produção de “puxar”, a partilha de 
informação dos fornecedores e a parceria, 
racionalização da base da oferta, na tecnologia 
desenhada em casa, e na integração dos requisitos 
dos clientes. 
 
Shah and Ward 
 
2007 
Um sistema sociotécnico integrado cujo principal 















A produção lean pode ser considerada como um 
conjunto sinérgico de práticas integradas de gestão 
de produção moderna, geralmente classificadas sob 
subconjuntos atempo, gestão total da qualidade 
(TQM), manutenção produtiva total (TPM) e uma 
coleção de recursos humanos de apoio práticas de 
gestão, incluindo trabalho em equipa e capacitação 
dos colaboradores. 
 
Enaghani et al.  
 
2009 
É uma cultura de melhoria da qualidade a começar 
por revolucionar a mente dos colaboradores. 
Devadasan and 
Arashpour 









Dez elementos de lean são o feedback do fornecedor, 
a entrega JIT por fornecedores, o desenvolvimento de 
fornecedores, o envolvimento do cliente, a produção 
de “puxar”, o fluxo contínuo, a redução do tempo de 
configuração, a manutenção preventiva total, o 
controlo do processo estatístico, o envolvimento dos 
colaboradores. 
 
Fonte: Adaptado de Virmani et al (2018) 
 
Como foi referido anteriormente, os dois principais pilares desta abordagem são: 
“Autonomação ou Jidoka” e “Just-in-Time” (JIT).  
A Autonomação ou Jidoka consiste em fornecer ao operador/máquina a 
autonomia necessária para parar um processo, sempre que for detetada 
qualquer anomalia. A ideia subjacente a este modo operacional é a de que uma 
peça produzida num determinado posto, só seja conduzida para o posto seguinte 
se corresponder às exigências. Desta forma, procura-se eliminar a propagação 
de um defeito (Pinto, 2009).  
Por outro lado, o JIT é uma ferramenta de gestão desenvolvida pela Toyota que 





em unidades industriais e na distribuição, com o objetivo de reduzir custos 
através da gestão mais eficiente das existências em armazém (Alves, 2014). 
Este sistema define o que é chamado de cinco zeros, referindo-se a cinco 
elementos da cadeia de produção cujo custo deve ser zero. Estes elementos são 
os seguintes:  
 Zero defeitos no processo de produção e distribuição, i.e., tentando 
identificar e controlar o surgimento de produtos defeituosos ou 
danificados, tenta-se eliminar qualquer custo desnecessário, tendo-se 
deste modo um processo mais produtivo; 
 2. Zero falhas para servir os clientes no tempo necessário e apenas na 
quantidade necessária, devendo-se evitar qualquer tipo de falha nas 
máquinas e no processo normal de produção;  
 3. Zero stock, preservando a filosofia "Just in time", orientada para 
minimizar stocks, de modo a que a produção ocorra em função da procura 
e, portanto, das vendas reais;  
 4. Zero atrasos nos tempos de espera, preparação e trânsito do produto. 
Atraso de prazos leva a acumular grandes quantidades de stock, o que 
para além aumentar os custos não contribui para a melhoria da qualidade 
do produto e do serviço e conseguinte da imagem da empresa.  
 5. Zero burocracia, na medida em que é necessário ter um sistema interno 
de informação simples, funcional e eficiente. O objetivo é eliminar ao 
máximo os custos supérfluos de um excesso de burocracia e papeis, 
devendo-se apostar na informatização dos processos de gestão e de 
armazenamento das informações, simplificando-se assim as tarefas 
administrativas. 
 
Percebemos então, que na realidade, as atividades que criam valor para o 
consumidor são uma pequena parte de todo o processo. É por isso que as 
empresas devem focar-se, o máximo possível, na redução de atividades que 
geram desperdício e com isso poderão identificar oportunidades significativas 
para melhorar seu desempenho geral. Portanto, a chave do sucesso de uma 






Os objetivos e princípios do Lean Supply Chain Management devem estar 
focados em entregar os materiais necessários, quando necessários, na exata 
quantidade necessária, eliminando tudo quanto são processos e/ou 
procedimentos desnecessários e que não acrescentem valor (“Muda”). No 
entanto, este paradigma funciona bem quando a procura é relativamente estável 
e previsível e onde a variedade é baixa e o volume é alto (Christopher, Towill, 
2002). Em ambientes de mercado onde a procura é incerta, a variedade dos 
produtos é elevada, sendo consequentemente baixo o volume por unidade de 
manutenção de stock, pelo que é necessária uma resposta diferente (Muh, 
2008). Ou seja, quando a volatilidade da procura aumenta e a variedade da 
oferta de produtos é elevada, as organizações recorrem a outas estratégias que 






2.4 ESTRATÉGIA AGILE 
 
O objetivo primordial de qualquer cadeia de oferta é de entregar o produto certo, 
na quantidade certa, na condição certa, no lugar certo, na hora certa, pelo custo 
certo. Sendo cada vez mais visível a volatilidade e imprevisibilidade dos 
mercados, bem como as necessidades dos clientes em constante mudança. 
Estas premissas são cada vez mais complicadas de obter e as empresas devem 
adaptar-se de forma a serem cada vez mais competitivas.  
Nem todas as empresas conseguem racionalizar ao máximo todos os seus 
recursos ao longo da sua cadeia de oferta, nem prever um “stock ideal” de acordo 
com as vendas potenciais futuras, principalmente quando a procura é variável e 
instável.  
Nagel e Dove (1991) foram os criadores do paradigma agile. Para estes autores, 
uma empresa tem de responder ativamente e prontamente aos seus 
consumidores entregando-lhes, atempadamente, os produtos sendo capaz de 
melhorá-los continuamente através de inovações tecnológicas ou da introdução 
de novos produtos. 
No entanto, Nagel & Dove (1991) não são claros na caracterização de uma 
organização agile. Por um lado, eles caracterizam-na como uma filosofia 
diferente e revolucionária, mas atribuem algumas características baseadas na 
filosofia lean manufacturing, como por exemplo: “as máquinas são rapidamente 
reprogramadas para a produção de novos produtos em muitas variações” (Nagel 
& Dove, 1991; citado por Simões et al, 2013). 
 
Na tabela 2 podemos observar várias definições de “agility”, ou agilidade em 
Português. Esta ideia está na essência da estratégia de produção agile e assenta 
essencialmente na capacidade de uma empresa ou organização responder à 
procura do mercado, altamente volátil e incerto, direcionando o foco para os 










Tabela 2. Definições de Agility. 






Agilidade significa entregar valor aos 
clientes, estar pronto para a mudança, 
valorizando o conhecimento humano e 








Agilidade é uma capacidade de produzir 
uma ampla gama de produtos de baixo 
custo e de alta qualidade, com “lead times” 
curtos e em diferentes tamanhos de lote, 








Agilidade diz respeito à interface entre a 
empresa e o mercado. 
Funciona como um pilar para melhorar 






Agilidade é definida como a capacidade de 
uma organização para responder 
rapidamente às mudanças na procura, 






Agilidade significa usar conhecimento de 
mercado e corporação virtual para explorar 






Agilidade implica integrar efetivamente a 
cadeia de oferta e estabelecer uma relação 









A agilidade tem tudo a ver com a 
capacidade de resposta do cliente e 
turbulência no mercado e requer 
capacidades específicas que podem ser 






A agilidade é uma capacidade de ter 
visibilidade da procura, resposta flexível e 
rápida e operações sincronizadas. 
Stratton & 
Warburton 
2003 Produtos inovadores e procura instável 
tipificam condutores ágeis. 
 
Fonte: Adaptado de Agarwal et al (2018) 
 
Com base nas constatações de Nagel e Dove (1991) e observando as várias 
definições existentes, percebemos também que existem vários pontos em 
comum, nomeadamente, que o paradigma agile evoluiu com base no lean, como 
forma de dar uma resposta adequada às exigências dos clientes e à constante 





Segundo Zhang e Sharifi (2000) existem autores que argumentam que agile é o 
novo paradigma que marca uma nova era de negócios para além da mass 
production e lean. 
Waters (2003) explica que existem dois aspetos de agilidade. Primeiro, há a 
velocidade de reação, onde as organizações ágeis mantêm uma verificação 
próxima da procura dos clientes e reagem rapidamente às mudanças e, em 
segundo lugar, a capacidade de logística personalizada às procuras de clientes 
individuais (Waters, 2003; citado por Muh, 2008). 
Segundo Ravet (2011), os sistemas de produção ágeis funcionam num mercado 
global em constante mudança, particularmente em sistemas de montagem na 
última etapa da diferenciação do produto. 
É então importante integrar estes princípios numa cadeia de oferta agile, onde 
“a cadeia ágil pretende ter a capacidade de responder rapidamente e com custo 
eficaz a mudanças imprevisíveis ou a aumentos de níveis de perturbação nos 
mercados, tanto em termos de volume como de variedade.” (Christopher, 2000) 
 
Segundo (Christopher 2000), para uma organização tornar-se agile deve 
respeitar e garantir o seguinte:  
 Sensibilidade de mercado – as organizações devem ser sensíveis ao 
mercado de forma responder eficazmente à procura real das 
necessidades;  
 Virtual – Potenciar a partilhar de informação entre parceiros, utilizando 
tecnologias de informação virtual que facilitem a sua comunicação;  
 Integração de processos; 
 Network based – Interligação entre todos os players do negócio em rede.  
Como qualquer método de produção e/ou gestão, também neste caso 
poderemos ter vantagens e desvantagens.  
 
Segundo Virmani et al. (2018), os benefícios do sistema de produção ágil são: 
 Melhor relação com o cliente; 






 Produtos personalizados podem ser feitos com mais precisão devido à 
produção flexível; 
 Aumento do volume de negócios das empresas; 
 Melhores relações com fornecedores. 
 
Agarwal et al. (2007) mostraram que a agilidade da cadeia de oferta oferece 
como vantagens os seguintes fatores: satisfação do cliente; melhoria da 
qualidade; minimização de custos; rapidez de entrega; introdução de novos 
produtos; melhoria de nível de serviço; e redução do tempo de espera. 
Em relação às desvantagens do sistema de produção ágil, de acordo com 
Virmani et al. (2018), apresenta as seguintes:  
 Devido à procura flutuante do cliente, pode haver escassez de novos 
produtos; 
 São necessários operadores qualificados e treinados; 
 Altos investimentos na procura e aquisição de máquinas mais recentes; 
 Maior manutenção das máquinas e equipamentos operacionais. 
 
Resumidamente, uma organização ágil significa criar cadeias de oferta que 
sejam capazes de adaptar-se a mudanças na procura, produto ou tecnologia 
num curto espaço de tempo (Ravet, 2011). 
Vários autores demonstraram que a implantação do paradigma agile depende 
das seguintes variáveis: sensibilidade ao mercado, satisfação do cliente, 
melhoria de qualidade, velocidade de entrega, precisão de dados, introdução de 
novos produtos, planeamento centralizado e colaborativo, integração de 
processos, uso de ferramentas de tecnologias de informação, redução de tempo 
de chumbo, melhoria do nível de serviço, minimização de custos, minimização 
da incerteza, melhoria da qualidade, desenvolvimento de confiança e 
minimização da resistência à incerteza (Agarwal et al., 2007).  
Portanto, a empresa torna-se ágil quando consegue, então, controlar duas 







2.5 ESTRATÉGIAS LEAN&ÁGIL 
 
Ao longo dos anos temos assistido a uma constante evolução, desde a base dos 
processos de produção de forma artesanal, para a produção em massa, até à 
denominada produção “magra” ou lean e posteriormente um novo paradigma 
organizacional de empresa ágil. 
Comparando os dois últimos, se por um lado, a filosofia agile proporciona a 
flexibilidade e competitividade necessárias ao sucesso das empresas, por outro 
lado, a filosofia lean otimiza os processos indispensáveis à satisfação do 
consumidor. 
Podemos afirmar também que, de certa forma, o conceito de lean está, 
associado à eficiência de toda a estrutura de produção enquanto o conceito de 
agile à capacidade de resposta da empresa aos mercados voláteis e de procura 
instável.   
Segundo Krishnamurthy e Yauch (2007) existem três pontos de vista acerca dos 
paradigmas lean e agile: “aqueles que acreditam que são conceitos mutualmente 
exclusivos e distintos que não podem coexistir; aqueles que acreditam que são 
estratégias mutualmente apoiadas; e aqueles que acreditam que a filosofia lean 
é uma precursora da agilidade”.  
 
Christopher (2000) sugere que as três dimensões críticas, que são a variedade, 
variabilidade e o volume, determinam qual a abordagem que faz mais sentido, 
se a agile ou lean (Figura 4).  
Embora identifique esses “três fatores de escolha”, o próprio autor defende que 
a agilidade não deve ser confundida com leanness. Embora a leanness possa 
ser um elemento de agilidade em certas circunstâncias, mas por si só não 












Figura 4. Diferença de Lean e Agile 









 Baixo (Volume) Alto (Volume) 
 
Fonte: Adaptado de Christopher (2000). 
 
Portanto, para uma organização ser agile tem de ter capacidade de responder 
rapidamente às mudanças da procura, tanto em termos de volume como de 
variabilidade. Por sua vez, uma abordagem lean funciona melhor em ambientes 
onde a produção é elevada, mas a variedade e a variabilidade da procura são 
baixas. 
A metodologia a seguir por uma determinada empresa no seu mercado de 
atuação específico, será o fator essencial nesta decisão e para um bom 
desempenho na sua cadeia de oferta.  
Os conceitos lean e agile estão diretamente focados na competitividade e são 
as soluções promissoras para as empresas enfrentarem os seus desafios e 
ambos oferecem oportunidades para “players” mais pequenos poderem competir 
com concorrentes maiores e firmemente estabelecidos. À primeira vista, o 
objetivo das operações lean e agile parece assim contraditório, dado que uma 
procura minimizar custos e vê o atendimento ao cliente como uma restrição, 
enquanto a outra procura maximizar o atendimento ao cliente e vê os custos 
como uma restrição (Muh, 2008). 
Coloca-se então a questão, se será possível uma empresa ter uma estratégia 
única e bem definida? Ou seja, uma empresa que aplica metodologia lean não 
poderá também ser ágil na sua resposta às necessidades dos clientes?  
Devido à economia global, mercados voláteis, pressão competitiva, ciclo de vida 
do produto mais curto, requisitos de qualidade mais rigorosos e requisitos de 
resposta mais rápidos, bem como uma consciência ecológica crescente, a 





melhorar a qualidade ao mesmo tempo que reduz os custos (Ravet, 2011). 
Chistopher (2011) refere que a mudança no ambiente competitivo das empresas 
deve-se essencialmente a quatro fatores: novas regras da “competição”; 
globalização da indústria; pressão descendente sobre o preço; e o cada vez 
maior “poder” dos clientes, com estes a assumir o controlo. Neste contexto de 
mercados crescentemente maduros, competitivos e globalizados, as empresas 
estão cada vez mais interessadas na difícil tarefa de gerar ganhos adicionais nos 
processos, já eficientes, da cadeia de abastecimento (Carvalho e Encantado, 
2006). 
Portanto, para se manterem no mercado, as empresas devem procurar, 
constantemente, implementar e desenvolver estratégias de produção baseadas 
na minimização dos desperdícios, na otimização do tempo e dos custos. É neste 




Como foi evidenciado nas secções anteriores, agility (agilidade) significa usar o 
conhecimento do mercado e uma organização virtual para explorar 
oportunidades lucrativas em mercados voláteis. Por sua vez, leaness (magreza) 
assenta em desenvolver a cadeia de valor através da eliminação do desperdício, 
incluindo o tempo, bem como a incorporação de níveis de serviço elevados 
(Naylor et al, 1999). 
No entanto, não basta ser apenas ágil ou ser lean nos seus processos, “a 
literatura contemporânea na área da gestão da cadeia de oferta, aponta muitos 
casos de sucesso na implementação de uma miscelânea dos vários paradigmas 
ao longo da cadeia de abastecimento” (Agarwal et al., 2006). Christopher (2000), 
refere que as organizações que implementam o lean manufacturing como prática 
de negócios não são nada mais, nada menos, que ágeis na sua cadeia de 
abastecimento. 
O ponto de partida para esta nova forma de pensar dentro das empresas e das 
suas formas de atuação é bem ilustrado na seguinte afirmação: ‘‘Leagility: 
integrating the lean and agile manufacturing paradigms in the total supply chain’’ 





Segundo os mesmos autores, a combinação do uso de agility e leanness numa 
cadeia de oferta, através do uso da estratégia de decoupling point é que se 
determinou o termo leagiliy (Naylor et al., 1999). Deste modo, a denominada 
estratégia de produção leagile consiste na combinação do lean e agile. Apesar 
de serem conceitos distintos, o lean e agile podem e devem ser utilizados 
simultaneamente nas organizações (Mason‐Jones, Naylor et al. 2000).  
A estratégia híbrida é denominada leagile, uma clara junção de lean e agile, onde 
o que se pretende é adiar a diferenciação de materiais, processos ou serviços 
na cadeia de oferta, até a uma fase em que se conhece o que é que o cliente 
deseja. Desta forma, ajusta-se e customiza-se a oferta, mantendo um processo 
linear alargado até quando for permitido (Christopher e Towill, 2002). 
Também Bruce et al. (2004) referem que as estratégias leagile abordam 
metodologias lean e ágeis combinadas num ponto de dissociação para uma 
ótima gestão da cadeia de oferta.  
Nesta estratégia híbrida, o lean tem o seu foco na eliminação de resíduos, 
alcançando a entrega de baixo custo de um produto padronizado e estável, 
enquanto a agilidade responde à complexidade provocada por mudanças 
constantes e não previstas. (Duarte& Machado, 2011) 
Christopher e Towill (2000) fornecem três métodos de conjugar princípios lean e 
agile que garantam simultaneamente valor, disponibilidade e baixo custo para os 
clientes. Essas abordagens são: a abordagem da curva de Pareto, a abordagem 
de ponto de desacoplamento (decoupling point) e a separação da abordagem de 
procura de "base'' e "surge". 
 
Curva de Pareto 
A análise ABC também conhecida como análise de Pareto, ou Regra 80/20, 
apareceu como resultado de um estudo desenvolvido por Joseph Moses Juran, 
um grande consultor na área da qualidade, que identificou que 80% dos 
problemas advém de 20% das causas. A principal filosofia é a de que os produtos 
consomem atividades e as atividades consomem recursos. 
O nome “Pareto” é em homenagem a um economista italiano Vilfredo Pareto, 
que observou num estudo realizado, que 80% da riqueza da Itália estava na mão 





A abordagem da curva Pareto baseia-se na regra 80/20, em que 80% do valor 
total gerado é explicado por apenas 20% da linha total de produtos (Christopher 
e Towill, 2001). 
Nesta perspetiva e direcionando para as cadeias de oferta, a literatura indica que 
os 20% do valor total de produtos podem ser tratados como produtos de procura 
previsível e, consequentemente, ser geridos de acordo com princípios lean, 
enquanto 80% seriam considerados voláteis, portanto, a aplicação de princípios 
ágeis seria mais benéfica. 
Deste modo, a chave estará em grande parte na melhor forma de caraterizar os 
produtos em stock e, simultaneamente, conhecer os seus comportamentos ao 
longo de determinado período. 
 
Separação da abordagem de procura de "base'' e "surge" 
Gattorna e Walters (1996) enfatizam o sucesso de estratégias mistas dividindo 
a procura em clusters "surge" e "base". A procura "base" é normalmente 
previsível com base em registos históricos, enquanto a procura de "surge" não 
tem a possibilidade de ser prevista (Christopher e Towill, 2001). 
Sendo assim, na procura “base” poderiam ser aplicadas técnicas lean e quando 
a procura não é previsível, técnicas agile.  
 
Decoupling point (DP)  
Na metodologia leagile o decoupling point ou ponto de desacoplamento é a 
abordagem mais discutida na literatura.  
No planeamento de uma cadeia de oferta, o decoupling point é importante pois 
separa a parte da cadeia de oferta onde o planeamento é baseado na previsão 
da procura (leanness) e na produção para stock, da parte que se baseia em 
pedidos reais de clientes (agilidade) (Muh, 2008). 
Também Christopher (2000) afirma que o desafio para a gestão da cadeia de 
oferta é procurar desenvolver estratégias lean até o ponto de desacoplamento e 
estratégias agile além desse ponto. O grande desafio será então perceber a 
melhor forma de utilizar os dois tipos de estratégias na mesma cadeia de oferta 






“A dificuldade associada a uma estratégia leagile está relacionada com a 
localização do decoupling point, ou seja, onde a procura real é realmente 
visível” (Christopher e Towill, 2000, p. 209). “Existem dois pontos de 
transição identificados na literatura, o de materiais e o de informação. O de 
materiais corresponde à manutenção da forma genérica do inventário até 
ao ponto mais adiantado possível da cadeia de abastecimento, o mais 
próximo possível do mercado. O ponto de transição de informação deverá 
estar mais a jusante, ou seja, próximo de mercado, possível na cadeia de 
abastecimento, constituindo um elemento da informação sobre a procura 















Fonte: Adaptado de Christopher e Towill, 2001  
 
 
Como se mostra na Figura 5, no paradigma leagile, a montante do ponto de 
decoupling o objetivo é maximizar os lucros com custos mínimos sem deixar de 
garantir um nível suficiente de entregas e de serviço aos clientes. A jusante do 
ponto de decoupling o objetivo é maximizar os lucros através da oferta de um 
serviço de excelência com o menor custo possível de forma a dar resposta eficaz 
num mercado altamente volátil. 
Hoekstra e Romme (1992), citados por Van der Vorst et al. (2007), distinguem 
























Fonte: Adaptado de Hoekstra&Romme, 1992, consultado em Van der Vorst et 
al.,2007.  
 
A colocação do ponto de decoupling pode ir desde ter inventário em todas as 
etapas da cadeia de oferta, a entregar pedidos de clientes a partir de stock (DP 
1), para não ter praticamente nenhum inventário na cadeia de oferta e começar 
a fazer um produto quando o pedido entra (DP 5). 
Também Naylor et al. (1999) afirmam que “as cadeias de oferta definem 
estratégias, de inventário e localização do decoupling point, que vão desde as 
classificadas de buy-to-order (compra para encomenda) onde fornecimento de 
produtos são exclusivos para um cliente final que está disposto a aceitar prazos 
longos de entrega e onde a procura é altamente volátil, até à estratégia ship-to-
stock (abastecer para stock) onde o produto padrão é fornecido a partir de um 
determinado local fixo, mais próximo do consumidor final e com prazos de 





















Fonte: Adaptado de Naylor et al., 1999. 
 
 
Apesar das várias abordagens demonstradas, é comum na literatura manter o 
stock perto do mercado se o tempo de entrega solicitado for muito curto. Por 
outro lado, se o tempo de entrega for relativamente longo, o stock pode ser 
mantido mais a montante na cadeia de oferta aproveitando a gestão centralizada 
do stock. Hoekstra e Romme (1992), citados por Van der Vorst et al. (2007) 
consideram a importância do DP por várias razões, nomeadamente:  
 
 Separa atividades orientadas por pedidos de atividades orientadas por 
previsão; 
 É o lugar onde a 'procura independente' é convertida em 'procura 
dependente'; 
 Geralmente coincide com o último grande ponto de stock no fluxo de 
mercadorias; 
 Cria oportunidade para otimizar atividades localizadas a montante na 






 Separa duas áreas em que a natureza da decisão é muito diferente, dado 
que a montante do DP o foco é o planeamento e a eficiência e a jusante, 




O DP associa-se ao postponement, que consiste, segundo Srinivasan, 
Srinivasan e Choi (2005), em manter um número relativamente baixo de produtos 
standard em forma semiacabada para ser terminada mais tarde em uma grande 
variedade de produtos finais. Este “adiamento” das atividades operacionais é 
utilizado enquanto os pedidos dos clientes são recebidos, em vez de completar 
com antecedência a configuração final dos produtos (Krishnamurthy e Yauch, 
2007). 
Van Hoek (2000) discute o conceito base de leagile usando o postponement 
como um dos princípios centrais. O postponement é o adiamento das atividades 
operacionais num sistema até que os pedidos dos clientes sejam recebidos em 
vez de concluir as atividades com antecedência e, em seguida, esperar por 
pedidos (Van Hoek, 2000; citado por Virmani et al, 2018). 
Também Mason-Jones et al. (2000) referem que o posicionamento do 
decoupling point está associado à estratégia de postponement para que esta 
aumente quer a eficiência quer a eficácia da cadeia de oferta. Isto é, conseguir 
mover a diferenciação do produto no decoupling point para mais perto do 
utilizador final.  
Desta forma, as cadeias de oferta estão a evoluir no sentido de reter o stock mais 
a montante, uma vez que atrasar o seu envio até que o produto seja mesmo 
necessário no ponto de consumo é a chave para que não haja sobras nos elos 
finais e, por outro lado, não haja roturas nos pontos onde fazem falta.  
 
 
Na Tabela 3 apresenta-se uma comparação dos vários métodos identificados no 









Tabela 3. Métodos Leagile 
Leagility Contribuição Desvantagens 
 
 
Abordagem Curva de 
Pareto 
Gestão lean para 
produtos 20% 
previsíveis e ágil para os 




implementar: alto nível 
de variedade de 
produtos e nível 
proporcional de procura 
na gama de produtos 
 
 Separação da procura 
de "base'' e "surge" 
Uma abordagem bem-
sucedida para Leagility, 
especialmente para 
indústria da moda 
Terceirização e melhoria 
de transportes podem 





Lean para a base, de 
fornecedores, e ágil para 
o lado do cliente 
Alto nível de stock. 







Uma abordagem flexível 
para agilidade 
Nenhum requisito lean 
para redesenhar 
produtos e o resultado 
das cadeias de ofertas 
 




Vonderembse et al. (2006) discutiram os três tipos de cadeias de oferta 
necessárias para combinar com três tipos de produtos: padrão, inovador e 
híbrido. Os autores demonstram que os produtos padrão, que tendem a ser 
produtos simples de diferenciação limitada, devem ser produzidos por uma 
cadeia de oferta lean.  
Por outro lado, produtos inovadores que podem empregar tecnologia nova e 
complexa, exigem uma cadeia de oferta agile, que responde rapidamente a 
mudanças nos mercados globais, sendo dinâmica e flexível nas relações entre 
as organizações.  
Os produtos híbridos, que são produtos complexos, possuem muitos 
componentes e empresas participantes em toda a cadeia de oferta, bem como 
várias relações entre eles que exigem a combinação das capacidades das 





Não sendo tão fácil como parece na prática a distinção e a implementação destes 
paradigmas, é possível identificar algumas caraterísticas, sintetizando os 
paradigmas mais descritos na literatura através da tabela seguinte: 
 
Tabela 4. Comparação Lean, Agile e Leagile 
Distinguindo 
Atributos 
Lean SC Agile SC Leagile SC 
Procura do 
mercado 




Baixa  Elevada Média 
Ciclo de vida do 
produto 
Longo  Curto Curto 
Clientes guiados 
por… 
Custo Tempo de 
entrega e 
disponibilidade 
Nível de serviço 
Margem de lucro Baixa Alta Moderada 
Custos 
dominantes  
Físicos  Negociação Ambos 
Penalizações de 
ruturas 
Contratação de longa 
duração 
Imediata e volátil Perda do pedido 
Política de 
compras 







Alta e desejável Obrigatória Essencial 
Mecanismo de 
previsão  
Algorítmico  Consultiva Ambos 









Essencial Desejável Arbitrário 
Rápida 
reconfiguração 
Arbitrária Essencial Essencial 
Robustez Desejável Essencial Desejável 
Qualidade Critério exigido Critério exigido Critério exigido 
Custo Critério vencedor Critério exigido Critério vencedor 
Tempo de 
entrega 
Critério exigido Critério exigido Critério exigido 
Nível de serviço Critério exigido Critério vencedor Critério vencedor 






Em suma, a literatura recomenda cadeias de oferta que o foco seja identificar a 
melhor combinação de princípios lean e agile num sistema híbrido leagile. 
(Christopher e Towill, 2001). A implementação do sistema leagile resultará em 
melhor qualidade dos produtos, melhor satisfação do cliente, melhores vendas 
de produtos e, portanto, aumento da rentabilidade da empresa (Virmani et al., 
2018). A junção dos dois paradigmas surge da necessidade de produzir a baixo 
custo e sem desperdícios, mas também de ser capaz de adaptar-se facilmente 








2.8 A ESTRATÉGIA “LEAGILE” E A INDÚSTRIA AGROALIMENTAR 
Em 2018, à semelhança do ano anterior, as Indústrias alimentares evidenciaram-
se como uma das atividades com o maior volume de vendas no mercado 
nacional (9,1 mil milhões de euros, correspondendo a 19,9% do total das vendas 
da indústria para o mercado nacional) (INE, 2019). Este estudo, do Instituto 
Nacional de Estatística (INE), desperta-nos para a importância do setor 
agroalimentar na economia do nosso País, bem como das suas cadeias de 
oferta.  
Na literatura existem várias definições e abordagens e está fortemente presente 
a importância da gestão da cadeia de oferta, bem como todas as relações que 
ocorrem entre os vários intervenientes, evidenciando que qualquer empresa não 
deve ser um sistema “fechado”.  
No contexto da indústria agroalimentar esta importância da gestão da cadeia de 
oferta mantêm a sua relevância como em qualquer outro tipo de indústria. 
Mudanças nos sistemas agroalimentares têm impacto na capacidade das 
empresas competirem. Deste modo, as empresas terão que inovar e reduzir 
custos, ao mesmo tempo que têm de responder às necessidades dos 
consumidores. É aqui que a gestão da cadeia de oferta pode ajudar (Van der 
Vorst et al, 2007). 
Eastham et al. (2001), já no início do século XXI identificavam que estamos agora 
a olhar para uma cadeia global de oferta de alimentos, onde podemos comprar 
os melhores alimentos de todo o mundo, provenientes de culturas alimentares 
que são produzidas a milhares de quilómetros de casa. Esta premissa é, 
aproximadamente 20 anos depois, ainda mais acentuada, com os produtos 
alimentares a serem comercializados envolvendo agentes exportadores e 
importadores.  
O setor agroalimentar distingue-se dos restantes, logo à partida, pela natureza 
da produção, com maior suscetibilidade à variabilidade e ao risco. Os seus 
produtos têm características específicas, como por exemplo a perecibilidade e a 
sazonalidade, que exigem condições especiais de acondicionamento e maiores 
cuidados em todo o processo (armazenagem, transporte e distribuição). A 
qualidade é também um dos fatores críticos na indústria alimentar, resultante da 
legislação, das exigências dos consumidores e da concorrência e é o critério 





Para além dos efeitos da globalização, os comportamentos e atitudes dos 
consumidores no que respeita à segurança alimentar, à origem dos produtos, ao 
conteúdo nutricional, regulamentações nacionais e Internacionais, à proteção do 
meio ambiente e da vida animal são fatores que necessitam de grande atenção 
no sector agroalimentar. 
Segundo Mor et al. (2015), a diferença fundamental entre as cadeias de oferta 
de alimentos e as outras cadeias, são as mudanças contínuas e significativas na 
qualidade dos produtos alimentares em toda a rede de cadeia de oferta. A 
qualidade dos produtos e a sua manutenção ao longo de toda a cadeia até 
chegar ao consumidor/cliente final é assim de vital importância. Para poder ser 
competitivo é fundamental dominar os seus processos internos e partilhar 
informação, recursos e competências com todos os intervenientes da cadeia de 
oferta.  
Mikkola (2008) salienta que a empresa, aprendendo a conhecer a própria 
posição na cadeia de oferta, poderá identificar oportunidades de 
desenvolvimento, ou seja, redes socialmente sobrepostas capazes de atuar nas 
suas iniciativas e no uso de competências, de modo a conduzir à melhoria da 
qualidade do produto e ao crescimento sustentável da cadeia. 
A cadeia de oferta de alimentos e bebidas tem tido uma forma linear envolvendo 
o produtor primário, ou agricultores, os manufacters ou fabricantes que 
"transformam" os alimentos para a mesa e os retalhistas que reúnem uma gama 
desses produtos e os vendem ao consumidor (Eastham et al., 2001). Neste tipo 
de cadeia de oferta, diferentes empresas colaboram estrategicamente numa ou 
em várias áreas, preservando a sua própria identidade e autonomia, 
dependendo o sucesso do produto final de todos os intervenientes ao longo da 
cadeia de oferta. No entanto, coloca-se a questão de qual será a metodologia 
mais adequada para o sucesso de uma cadeia de oferta na indústria 
agroalimentar? 
Para estabelecer a estratégia certa de cadeia de oferta, o tipo de produto 
produzido deve ser identificado (Rahimnia et al., 2009). Esta “escolha” pode 
tornar-se muito difícil, mas deve acima de tudo adaptar-se ao tipo de produto ou 
empresa em questão. Também no próprio setor agroalimentar poderá haver 





Mover o DP Upstream Mover o DP Downsstream 
DP 
frescos ou produtos embalados e/ou com um prazo de validade mais alargado 
ou produtos primários e produtos transformados, entre outros exemplos.  
Associado a todos esses fatores, há uma necessidade de rapidez. Os 
consumidores acostumam-se à entrega diária e/ou por hora, sendo necessário 
melhorar e alavancar a cadeia de oferta em toda a sua extensão (Jorge, 2019). 
As cadeias de oferta devem tornar-se eficientes e movimentar-se mais 
rapidamente do que nunca, encarando o processo de gestão da oferta e da 
procura ao longo de toda a cadeia como um conjunto de organizações 
autónomas, mas interligadas e interdependentes, para controlar, gerir e melhorar 
os fluxos de materiais e de informação. Neste contexto, pretendem-se com este 
trabalho aproximar o paradigma leagile da indústria agroalimentar e conhecer a 
perceção dos agentes do setor em relação à sua viabilidade e melhoria no 
desempenho da empresa objeto de estudo.  
O estudo de Van der Vorst et al. (2007), é dos poucos na literatura disponível 
que aborda o tema do paradigma leagile na indústria agroalimentar. Neste 
estudo, os autores estudaram a influência de alguns elementos na posição do 
ponto de decoupling (Figura 8).  
 
 






Adapatdo de Van der Vorst et al., 2007. 
 
 
Produtos finais perecíveis  Tempos produção longos 
Fluxos divergentes de produtos Alta procura e processo incerto 
Alta incerteza na procura Tempo de entrega curto 





Rudberg e Wikner (2004) afirmam que a posição do DP depende do balanço de 
duas forças contrárias: produtividade e flexibilidade. Quando o custo é a principal 
vantagem competitiva, produtividade força DP a jusante. Por outro lado, quando 
flexibilidade e exigências específicas do consumidor são os objetivos, 
flexibilidade empurra a posição a montante da cadeia de oferta.  
Seguindo a metodologia defendida por vários autores e direcionando esta 
“movimentação” do DP numa indústria agroalimentar, identificamos 
essencialmente que, se o tempo de produção for longo, com tempos de entrega 
solicitados curtos, as ações devem ser mantidas perto do mercado, com maior 
stock disponível e respondendo mais rapidamente à volatilidade do mercado e 
desejos dos clientes. Por outro lado, se são produtos mais perecíveis, com alta 
incerteza na procura, o stock pode ser mantido mais baixo, upstream na cadeia. 
Resumidamente, manter o stock perto do mercado se o tempo de entrega 
solicitado for muito curto. Por outro lado, se o tempo de entrega for relativamente 
longo, o stock pode ser mantido mais a montante na cadeia de oferta 
aproveitando a gestão centralizada do stock. 
É neste posicionamento e interpretação do ponto de decoupling que poderá estar 
a chave do sucesso para a aplicação do paradigma leagile no âmbito da indústria 
agroalimentar. É essencial a empresa compreender toda a sua cadeia de oferta 
de forma pormenorizada, conhecendo muito bem todos os seus intervenientes e 
fortalecer relações, de modo a conseguir tirar um melhor aproveitamento do tipo 






CAPÍTULO 3 – METODOLOGIA 
 
O processo de investigação deve ser orientado de forma a conseguir dar 
resposta às questões inicialmente formuladas e atingir os objetivos propostos. 
Nesse sentido, este capitulo é destinado à metodologia utilizada e inclui aspetos 
relacionados com o design da investigação, definição dos procedimentos 
metodológicos e dos métodos de análise e de tratamento de dados adotados.  
 
3.1 TIPO DE ESTUDO E ESTRATÉGIA DE INVESTIGAÇÃO 
Um processo de investigação surge inicialmente a partir de uma ideia ou teoria, 
pré concebida observada ou da constatação de uma realidade que envolve o 
investigador e o seu interesse pessoal pelo assunto. 
O objetivo do investigador será essencialmente que a partir da ideia gerada 
consiga alcançar respostas e/ou elaborar ou solucionar problemas, utilizando 
para isso uma determinada estratégia de investigação.  
De forma a selecionar a técnica mais adequada à investigação Creswell (2007) 
refere três aspetos fundamentais apresentados em forma de perguntas: “Que 
alegações de conhecimento são feitas pelo investigador (incluindo uma 
perspetiva teórica)? Que estratégias de investigação vão orientar os 
procedimentos? Que métodos de colheita e análise de dados serão usados?”.  
O mesmo autor, identifica quatro escolas de pensamento: pós positivismo, 
construtivismo, reivindicatória e pragmatismo, de forma a responder à primeira 
questão. Considerando estas escolas de pensamento, o presente trabalho de 
investigação é elaborado sobre o paradigma construtivista. 
No construtivismo, o investigador usa questões abertas, dando oportunidade ao 
participante de construir o seu significado. O objetivo do investigador é dar 
sentido, interpretando o significado dos participantes. No lugar de iniciar a 
pesquisa como uma teoria o investigador desenvolve uma teoria ou um padrão.  
A investigação pode utilizar métodos qualitativos, quantitativos ou ambos. Como 
o próprio nome indica, os métodos quantitativos preocupam-se com a medição 
objetiva e quantificação dos resultados, enquanto os métodos qualitativos 
implicam uma ênfase nos processos e nos significados e uma análise em 
profundidade, obtendo-se as perceções dos elementos investigados. 





que influenciam os resultados com caráter experimental, enquanto a análise 
qualitativa pretende compreender melhor um conceito ou um fenómeno e pode 
ter um caráter exploratório. Os métodos mistos recorrem ao uso integrado das 
duas abordagens quantitativa e qualitativa.  
Existem várias estratégias associadas à abordagem qualitativa, sendo que a 
estratégia utilizada neste trabalho é o estudo de caso, pois é o que melhor se 
enquadra nos objetivos da investigação. 
A metodologia de estudo de caso permite recolher e analisar tanto dados 
qualitativos quanto quantitativos, observar comportamentos no seu contexto 
natural, bem como realizar entrevistas, aplicar questionários ou administrar 
testes (Yin, 2011; citado por Alves, 2014). 
O estudo de caso rege-se dentro da lógica que guia as sucessivas etapas de 
recolha, análise e interpretação da informação dos métodos qualitativos, com a 
particularidade de que o propósito da investigação é o estudo intensivo de um 
ou poucos casos (Latorre et al., 2003, citado por Meirinhos e Osório, 2010). 
A vantagem do estudo de caso é a sua aplicabilidade a situações humanas e a 
contextos contemporâneos de vida real (Dooley, 2002, citado por Meirinhos e 
Osório, 2010). 
Na metodologia de estudo de caso o trabalho de campo e a análise documental 
assumem grande relevância, permitindo estudar uma dada entidade no seu 
contexto real tirando partido de fontes múltiplas com recurso a entrevistas, 
observações, questionários, documentos e artefactos (Freixo, 2013). 
Quando se tratar de uma questão empírica que investiga um fenómeno 
contemporâneo dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites 
entre o fenómeno e contexto não são claramente evidentes (Yin, 1994; citado 
por Bufoni, 2002), devemos escolher a metodologia de estudo de caso para 
realização de nossa pesquisa. 
Barañano (2008) refere que os estudos de caso, têm uma força única pelas suas 
possibilidades de lidar com a ampla variedade de evidências, tais como 
documentos, entrevistas e observações, salientando que o estudo de caso se 
realiza para obter informações (fundamentalmente qualitativas) sobre um caso 
caraterístico de uma população, com o intuito de a conhecer melhor. 
Alguns autores categorizam e diferenciam o estudo caso em vários tipos. Deste 





número de casos que pode ser um único caso ou múltiplos; pelas unidades de 
análise, podendo ser holístico ou imbricado; pela natureza da pesquisa, podendo 
ser descritivo, exploratório e explicativo (Yin, 2011; citado por Meirinhos e Osório, 
2010). 
Os estudos exploratórios têm como finalidade definir as questões ou hipóteses 
para investigação posterior. Por outro lado, os estudos descritivos representam 
a descrição completa de um fenómeno inserido no seu contexto (Alves, 2014).  
O método explicativo tem a capacidade de explicar e interpretar os dados 
empíricos, sendo uma tentativa de conectar as ideias e fatores identificados para 
compreender as causas e efeitos de determinado fenómeno ou situação.  
“O case study de natureza explicativa adapta-se às situações em que se procura 
explicitamente relações causais num dado fenómeno. Existe um parentesco 
estreito entre este tipo e o case study descritivo em que se procura encontrar 
padrões (em situações, fenómenos, relações, etc) que permitam obter uma base 
para a construção de alguma teoria explicativa ou de hipóteses explicativas ou 
de relações causa efeito que possam mais tarde ser testadas opor outra via” 
(Matos e Pedro, 2011). 
Já para Stake (1999), citado por Meirinhos e Osório (2010), os estudos de caso 
podem ser intrínsecos, instrumentais ou coletivos. Nos estudos de caso 
intrínsecos, o interesse da investigação, recai sobre o caso particular, onde o 
que é importante é compreender exclusivamente o caso particular, sem relação 
com outros casos ou outras problemáticas mais abrangentes. Nos estudos de 
casos instrumentais, o caso em si tem um interesse mais secundário do que nos 
casos intrínsecos, que se definem em função do interesse por conhecer e 
compreender uma problemática mais ampla, através da compreensão do caso 
particular. Nos estudos de caso coletivos, os investigadores estudam vários 
casos a fim de fazer uma melhor análise e, consequentemente, uma melhor 
compreensão e teorização. (Meirinhos e Osório, 2010). 
O presente estudo caso é classificado como um caso único holístico de natureza 










Num estudo de caso, a seleção dos casos ou das unidades de estudo que o 
integram, não é feita a partir de uma população e não está condicionada a 
procedimentos estatísticos (Stake, 2010), uma vez que um estudo de caso não 
é uma investigação amostral (Alves, 2014). 
Para este estudo, a escolha do caso recaiu na empresa Queijaria Guilherme e 
teve a ver com a área em que atua e com a dimensão e crescimento que tem 
apresentado ao longo dos anos, bem como o reconhecimento a nível Regional 
e Nacional. Para além disso, a indústria alimentar demonstra grande importância 
em todo o sector económico nacional e internacional, e, perceber as perceções 
numa empresa em constante crescimento, onde faz sentido a aplicação de 
estratégias adequadas de gestão da cadeia de oferta, justifica a escolha dessa 
empresa para o caso de estudo. Para além do referido anteriormente, a 
proximidade e localização da empresa no Distrito de Beja, favoreceu também 
esta escolha. 
 
3.3. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS 
O estudo de caso faz recurso a uma diversidade de formas de recolha de 
informação, dependente da natureza do caso e tendo por finalidade, possibilitar 
o cruzamento de diferentes ângulos de estudo ou de análise (Hamel, 1997 citado 
por Meirinhos e Osório, 2010). 
Entre os instrumentos de recolha de informação encontra-se o diário, o 
questionário, as fontes documentais, a entrevista individual e de grupo e outros 
registos que as modernas tecnologias da informação e comunicação nos 
permitem obter. 
O recurso a fontes documentais relacionadas com a temática é uma estratégia 
básica num estudo de caso (Meirinhos e Osório, 2010). As fontes documentais 
podem ser diversas, sendo que as utilizadas neste caso foram o acesso a 
relatórios internos, sistemas informáticos e pastas partilhadas internas, planos, 
registos institucionais e dossiers. Para além do recurso a fontes documentais, foi 
utilizado como instrumento de recolha de dados a entrevista.  
A entrevista é um dos métodos de recolha de informação mais importantes nos 
estudos de caso, sendo um ótimo instrumento para captar a diversidade de 





investigador qualitativo tem, na entrevista, um instrumento adequado para captar 
essas realidades múltiplas (Stake, 1999 citado por Meirinhos e Osório, 2010). 
Segundo Freixo (2010), citado por Alves (2014), as entrevistas podem 
classificar-se como: não estruturadas, quando o entrevistador não prepara a 
partida qualquer questão, deixando o discurso do entrevistado decorrer 
livremente; estruturadas ou padronizadas, quando todas as questões se 
encontram previamente definidas num roteiro ou guião, não havendo liberdade 
para incluir outras questões ou alterar a ordem das mesmas. 
“As entrevistas semiestruturadas derivam de uma mistura destes dois tipos e, 
apesar de estar previamente definido um guião com as questões a colocar, que 
serve de “fio condutor” para evitar desvios é permitindo alguma uniformidade 
entre entrevistas a diferentes interlocutores, contudo permite-se igualmente 
alguma liberdade ao pesquisador para formular outras questões que surjam, e 
flexibilidade relativamente à alteração da ordem das questões, tendo sido este o 
formato escolhido” (Alves, 2014:146). Em suma, a entrevista semiestruturada 
não segue uma ordem pré-estabelecida na formulação das perguntas, deixando 
maior flexibilidade para colocar as perguntas no momento mais apropriado, 
conforme as respostas do entrevistado. 
 
O guião da entrevista semiestruturada realizada na visita ao local é apresentado 
no Anexo I. A entrevista foi realizada com uma das gestoras da empresa e foram 
respondidas grande parte das questões em um primeiro momento de contato 
presencial. As restantes questões foram sendo colocadas no decorrer da visita. 
O objetivo da entrevista foi essencialmente caraterizar e descrever a empresa 
de forma mais aprofundada possível, inclusive a sua cadeia de oferta e formas 
de atuação em alguns momentos.  
Deste modo, o guião da entrevista encontra-se organizado em onze grupos (de 
A a L). Os três primeiros grupos (A a C) são dedicados às caraterísticas gerais 
da empresa, do setor em que se enquadra e a uma descrição sumária da sua 
cadeia de oferta. Neste último grupo, pretendeu-se conhecer o processo de 
produção e distribuição e entrega, incluindo o aprovisionamento de matéria 
prima. 
Os grupos de questões D a F abordam os aspetos do relacionamento entre os 





fornecedores, com os seus clientes e com os seus colaboradores. O grupo de 
questões G integra aspetos relacionados com o desempenho da cadeia da 
oferta, nomeadamente, de avaliação dos seus vetores de competitividade, como 
a qualidade, os custos, os desperdícios entre outros. 
Os últimos quatro grupos da entrevista visam conhecer a perceção que a 
empresa tem das práticas lean, agile e leagile, bem como a suas perspetivas 
futuras.  
As questões da entrevista foram elaboradas de modo a obter respostas e ao 
mesmo tempo começar a avaliar o impacte da adoção de uma estratégia leagile 
na cadeia de oferta e na competitividade de uma empresa agroalimentar, neste 
caso a Queijaria Guilherme, bem como avaliar perceção da influência de uma 
estratégia leagile sobre a performance operacional e financeira dos ciclos de 
aprovisionamento na empresa estudada.  
 
3.4. TRATAMENTO DE DADOS 
A análise e tratamento dos dados baseou-se em proposições teóricas e na 
análise direta dos dados e informações obtidas através dos instrumentos de 
recolha de dados. 
Foi desenvolvida uma estrutura descritiva e os resultados do estudo serão 
também eles elementos descritivos capazes de evidenciar os aspetos que foram 
possíveis recolher, analisar, desenvolver e interpretar através de uma análise de 
conteúdos. 
 
3.5. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Neste ponto são apresentados resumidamente os procedimentos metodológicos 
adotados nesta dissertação, bem como os métodos utilizados para responder 
aos objetivos propostos.  
Este trabalho teve como início a escolha do tema a tratar, seguindo-se da 
pesquisa bibliográfica tendo como objetivo caracterizar o conceito de cadeia de 
oferta, com a sua evolução ao longo do tempo até aos dias de hoje, direcionando 
gradualmente a pesquisa para o conceito de leagile. Foram consultadas 
publicações, livros, revistas científicas e trabalhos académicos com o fim de 





De seguida, foi escolhida e descrita a empresa que se pretendia estudar e 
responder aos objetivos específicos desta dissertação, nomeadamente avaliar a 
perceção da influência de uma estratégia leagile sobre a performance 
operacional e financeira dos ciclos de aprovisionamento na empresa estudada e 
a aplicabilidade desta metodologia na empresa objeto de estudo, bem como seu 
impacte na competitividade.  
De forma a responder aos objetivos, foi utilizada a análise e observação de 
fontes documentais, de fontes diretas e secundárias, observação direta de 
processos/atividades e a realização de entrevistas semiestruturadas e informais 
aos responsáveis/gestores da Queijaria Guilherme. 
Foi então realizada a redação do estudo de caso, com base no referencial teórico 
e na recolha de dados das múltiplas fontes que serviram de objeto de estudo 
para esta investigação. 
Foi também analisada a aplicabilidade da metodologia leagile à empresa em 











CAPÍTULO 4 – CARATERIZAÇÃO DA CADEIA DA OFERTA DA QUEIJARIA 
GUILHERME 
 
Este capitulo pretende descrever a cadeia da oferta da Queijaria Guilherme, 
objeto de estudo desta dissertação. Na primeira parte, realiza-se uma descrição 
e caraterização da empresa alvo do estudo de caso. Na segunda parte, depois 
de efetuar uma análise SWOT, descreve-se a sua estratégia e o seu 
posicionamento no mercado. Por último, carateriza-se os seus processos 
produtivos e a correspondente cadeia de oferta.  
 
 
4.1 DESCRIÇÃO E CARATERIZAÇÃO DA EMPRESA 
A Queijaria Guilherme encontra-se situada em pleno Baixo Alentejo, no Monte 
Vale de Faia, perto de Serpa (Figura 9).  
Figura 9. Localização Queijaria Guilherme  











           Fonte: Google Maps 
 
A empresa iniciou a sua atividade em 6 de Março de 2001, dando seguimento a 
uma tradição familiar no fabrico artesanal de queijo. Essa sabedoria ancestral foi 
sendo complementada com a dotação de instalações, tecnologia de ponta, 
certificações de segurança, elevados padrões de qualidade e recursos humanos 
adequados que lhe permitiram um crescimento sustentado a todos os níveis de 





A crescente procura dos seus produtos por parte do consumidor levou à 
necessidade de expandir as instalações de produção desta fábrica artesanal e o 
circuito de distribuição. Desta forma foi criada a Queijaria Guilherme Unipessoal, 
Lda. Houve assim um aumento da capacidade produtiva permitindo à empresa 
adotar novas tecnologias de produção e uma nova estrutura industrial. 
A empresa atualmente apresenta duas linhas distintas de produção, uma de 
produtos de ovelha (queijo de ovelha, requeijão e almece) e outra de produtos 
de cabra (queijo fresco e curado) (Figura 10). 
 











                   Fonte: designerfreelancer.com.pt 
 
A Queijaria Guilherme, desde sempre adotou um comportamento responsável, 
estabelecendo uma rigorosa política de qualidade e segurança alimentar que é 
um instrumento fundamental da sua estratégia e um fator de sucesso para as 
suas operações. 
Os consumidores e clientes esperam produtos seguros que cumpram os 
requisitos legais e que apresentem elevados padrões de qualidade. Porque a 
tecnologia, a ciência e as expectativas dos consumidores evoluem, a Queijaria 
Guilherme aposta numa melhoria contínua do seu desempenho em matéria de 
qualidade, segurança alimentar e ambiente. 
Fruto da notoriedade obtida no mercado nacional pela qualidade dos seus 





está também presente no mercado de exportação, com elevado potencial de 
crescimento. 
Em relação à missão, a queijaria Guilherme identifica como primordial a 
valorização da região, isto é, oferecer aos seus clientes produtos de elevada 
qualidade, mantendo um forte cariz regional e tradicional, valorizando a região 
alentejana em que se insere, assim como o país. 
Tendo recebido diversos prémios e distinções (Figura 11), a Queijaria Guilherme 
tem como objetivos manter e refinar a qualidade dos seus produtos, para além 
de inovar, apresentando regularmente novos produtos, de forma a ir de encontro 
às novas exigências de consumo de produtos de qualidade, bem como uma 
aposta na expansão nacional e exportação, tendo vindo gradualmente a alargar 
a sua distribuição a nível nacional para cobrir a totalidade do território nacional, 













Figura 11. Exemplo de prémio e distinção 
 
 
  Fonte: designerfreelancer.com.pt 
 
A equipa conta atualmente com 49 profissionais especializados que são 
devidamente apoiados e formados no sentido de manter altos níveis de 
satisfação, que contribuem todos os dias para manter a qualidade dos seus 
produtos. 
A empresa (Figura 12) apresenta um volume de negócios de 3.500.000.00€, com 
um peso de exportação de 10%, e onde o principal produto produzido é o queijo 
















                   Fonte: designerfreelancer.com.pt 
 
 
4.2 ANÁLISE DA ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 
A indústria agroalimentar em Portugal é fundamental para a estratégia de 
crescimento do país, contribuindo diretamente para o aumento das exportações 
e nalguns casos para a auto-suficiência alimentar. 
O setor agroalimentar português é caracterizado pela criação de produtos 
marcadamente portugueses, com um nível de competitividade já elevado e 
crescente nos mercados externos.  
Segundo dados do FIPA (2014), a indústria transformadora é a que mais 
contribui para a Economia Nacional, com um volume de negócios de 14,6 Mil 
Milhões de Euros.  
O setor agroalimentar em Portugal representa 20% da indústria transformadora; 
é constituído por 10.500 empresas, maioritariamente de pequena e média 
dimensão, emprega 104.000 trabalhadores e representa um volume de negócios 
de 14.600 milhões de euros (FIPA, 2015, INE, 2015). Segundo o Gabinete de 
Planeamento, Política e Administração Geral (GPP) do Ministério da Agricultura 
e do Mar, o complexo agroalimentar representava em 2012, 4,1% do PIB, 12% 
do emprego, 8,4% das exportações e 14,4% das importações (GPP, 2013). 
Trata-se de um setor que contribui, decisivamente, para a internacionalização da 
economia portuguesa: de acordo com (GPP, 2013), o crescimento médio das 





de crescimento médio anual das exportações de bens que se cifrou em 3,4%. 
(COMPETE2020).  
Enquadrada neste sector, a Queijaria Guilherme tem crescido ao longo dos anos, 
sustentada numa procura cada vez maior e em produtos inovadores e de 
qualidade.  
Como já foi referido anteriormente, a empresa atualmente apresenta duas linhas 
distintas de produção, uma de produtos de ovelha (queijo de ovelha, requeijão e 
almece) e outra de produtos de cabra (queijo fresco e curado). Possui um 
“sistema de produção fechado”, isto é, desde que o leite (matéria prima) entra 
nas instalações da empresa para transformação tudo é aproveitado ou tem um 
destino final, garantindo assim o mínimo de desperdícios possível. Para além 
dos produtos já identificados consegue ainda produzir manteigas e os 
subprodutos ou leite analisado com menor qualidade são destinados para 
alimentação animal ou aterro.  
A Queijaria Guilherme tem como alvo principal o mercado nacional, mas a venda 
para fora de Portugal tem vindo também a aumentar, com os produtores a 
aproveitarem o reconhecimento da qualidade dos produtos nacionais para 
conseguirem novos mercados e melhores preços. 
A forma de comercialização dos seus produtos é através da venda direta (em 
loja, feiras e revendedores) e através dos canais da grande distribuição, 
nomeadamente do grupo Sonae e do grupo Jerónimo Martins.  
Em relação ao seu posicionamento perante os consumidores/clientes, a 
empresa trabalha maioritariamente com clientes e encomendas pré-definidas. 
No entanto, consegue também dar resposta a pedidos urgentes para além das 
encomendas regulares, isto porque em alguns dos seus produtos é possível 
constituir stock de forma a responder a estas necessidades pontuais.  
De forma a efetuar o diagnóstico inicial estratégico da empresa no meio em que 
está implantada foi realizada uma análise SWOT (Strengths, Weaknesses, 
Opportunities, Threats). A análise SWOT pressupõe entender e analisar as 
forças e as fraquezas e identificar ameaças ao negócio assim como 
oportunidades de mercado. Desta forma, poder-se-á delinear estratégias e 
ações para explorar os pontos fortes, superar as fraquezas, agarrar as 






Figura 13. Análise SWOT Queijaria Guilherme  
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS 
- Conhecimento de todo o processo; 
- Novas tecnologias; 
- Sistemas de gestão e certificação; 
- Equipa de trabalho estável e com 
gosto pelo que faz; 
- Gestão familiar e de proximidade; 
- Bons contatos e redes de 
distribuição; 
- Qualidade reconhecida dos 
produtos; 
- Excelentes infraestruturas. 
- Produtos perecíveis; 
- Localização da empresa; 
- Custos elevados por a empresa se 
situar fora de zona industrial (Água de 
furo/abastecimento próprio e Estação 
de tratamento de águas residuais 
própria); 





- Aumento do consumo; 
- Assegurar a própria matéria prima 
(adquirir rebanho/pastagem); 
- Potencial de aumento da capacidade 
de produção (consegue produzir o 
dobro com as instalações atuais); 
- Potencial de expansão para outros 
mercados externos; 
- Aposta em novos produtos 
inovadores. 
- Dificuldade de mão de obra 
qualificada; 
- Procura por parte dos clientes 
direcionar para outro tipo produtos; 
- Aumento da concorrência; 
- Variação dos 
preços/competitividade; 
- Ambiente Político, económico e 
social envolvente no País. 
. Fonte: Elaboração própria. 
 
4.3 ANÁLISE DA CADEIA DE OFERTA 
Como referido anteriormente, a empresa em estudo tem como atividade principal 
a produção tradicional de queijo (ovelha e cabra).  
A sua cadeia de oferta estende-se desde o campo (agricultores e associações 
agrícolas que fornecem as matérias-primas MP), passando pelos fornecedores 
de matérias-primas necessárias aos processos de fabrico até ao consumidor 
final (distribuidores e canais de distribuição), tal como monstra a Figura seguinte. 







Fonte: Elaboração própria. 











Descrita de forma sintética, a cadeia de oferta da Queijaria Guilherme passa por 
várias etapas de forma a obter os seus produtos, considerando 11 fases 
essenciais e que serão descritas de forma genérica de seguida. Estas etapas 
podem ser também observadas mais detalhadamente no anexo II e no anexo III 
(Fluxograma Queijo Cabra e Fluxograma Queijo de Ovelha). 
 
1. Rebanho nas pastagens/Matérias Primas 
A relação com os seus fornecedores é essencial, sendo que são parte 
determinante em toda a cadeia de oferta, e sobre a qual a Queijaria Guilherme 
não consegue ter total domínio. Os fornecedores são criteriosamente 
selecionados, mediante padrões de qualidade e de tempos de resposta, sendo 
que maioritariamente, desde os fornecedores de leite aos fornecedores de 
embalagens, os que atualmente trabalham com a Queijaria Guilherme já têm 
uma relação estável e de confiança de alguns anos.  
A matéria-prima essencial para o desenvolvimento dos produtos da Queijaria 
Guilherme é o leite de cabra e de ovelha. Atualmente contam com cerca de 30 
fornecedores, localizados e distribuídos por várias zonas da região do Alentejo.  
Os produtos de cabra são dos que mais crescem no mercado nacional de 
lácteos, e a Queijaria Guilherme tem dificuldade em aumentar a sua produção e 
a sua quota de mercado devido à falta de matéria-prima.  
A produção de leite prolonga-se durante todo o ano, mas apresenta algumas 
características de sazonalidade, isto é, a produção é maior a partir de 
Outubro/Novembro (Inverno) e diminui nos meses de Primavera/Verão. 
Já se encontra em constituição um rebanho próprio da Queijaria Guilherme. Com 
este novo investimento, a empresa deverá conseguir aumentar a capacidade de 
resposta às suas necessidades e aumentar a produção. Para além disso, 
deverão diminuir os custos de aquisição aos fornecedores e deverá aumentar o 
controlo de toda a cadeia de oferta.  
Para além do leite como matéria prima essencial, existem outras que são 
asseguradas por um único fornecedor, como são os casos do sal e do cardo. 
Não existem fornecedores destas matérias no Alentejo e estas respostas têm de 
ser asseguradas por fornecedores de outras regiões, nomeadamente, de Lisboa 





No que diz respeito a embalagens e caixas de transporte, foram selecionados 
fornecedores que dessem resposta às exigências de qualidade e imagem que a 
empresa testou e que possam ser utilizadas no mercado interno e no mercado 
externo, bem como na resposta ao embalamento de produtos perecíveis e/ou 
em vácuo.   
Também a rotulagem e a imagem são asseguradas por mais do que uma gráfica 
de forma a garantir que se existir falha de uma delas, existem outras opções.  
 
2. Obtenção do Leite- Ordenha do rebanho 
A ordenha do rebanho decorre ainda na exploração do produtor/fornecedor. 
Nesta fase, o leite é controlado e previamente selecionado (Ex. Análise 
temperaturas), sendo posteriormente analisado novamente em laboratório à 
chegada às instalações da empresa. 
 
3. Transporte/receção do leite transporte do leite da exploração para as 
instalações da fábrica 
Depois da obtenção do leite este é transportado por veículos da empresa (Figura 
15). Esta etapa acontece diariamente de Segunda a Sábado, em 3 rotas distintas 
e onde passam pelo mesmo produtor duas vezes por semana de quatro em 
quatro dias. Esta etapa tem um tempo estimado de cerca de 4h diárias. Sempre 
que eventualmente surja um novo fornecedor ele é incorporado na respetiva rota 
mais apropriada de recolha. A localização geográfica é o fator dominante na 
organização das rotas.  
O leite dos diversos produtores depois de estar dentro da cisterna de transporte 
é dividido em três compartimentos diferentes, de forma a se identificar na análise 
mais facilmente um tipo de leite sem as condições necessárias e mínimas 
exigidas (qualidade e temperaturas). Quando chega às instalações da fábrica, o 
leite é recolhido diretamente por umas mangueiras, tudo em circuito fechado 
(Figura 16), é feito um pré registo à entrada (Figura 17) e segue diretamente para 
os tanques de armazenagem (Figura 18) com capacidade de cerca de 10.000L 
































Fonte: Própria                      Fonte: Própria 
 
 
4. Laboratório/análises ao leite 
Todo o leite é analisado no laboratório (Figura 19) lote a lote à chegada. Com 
esta análise, é possível antecipadamente ver a qualidade do leite, atribuir o lote 
e destinar o leite sem qualidade para alimentação animal como subproduto. Esta 


















        Fonte: Própria 
 
5. Pasteurizador  
No Pasteurizador (Figura 20) é efetuado o processo de eliminação de 
microrganismos potencialmente nocivos. A pasteurização é efetuada a uma 
temperatura de 85º a 90º durante aproximadamente 15 segundos. 











                        Fonte: Própria 
 
6. Sala de fabrico preparação do leite para coalhar – cardo 
Posteriormente à Pasteurização é efetuado o enchimento das cubas. Esta 





leite. É nesta fase que é adicionado o sal e o cardo, num processo com duração 
de cerca de 30 minutos. 
A cuba (Figura 21) tem uma capacidade de 1000 litros, sendo a produção diária 
à volta de 10.000 litros, com 8 horas de trabalho diárias. Uma vez que 1 quilo de 
queijo necessita de cerca de 7 litros de leite e tendo em conta que ainda se tem 
perdas de cerca de 200g, são produzidos diariamente uma média de 1142 quilos 
de queijo (várias variedades). 
É de realçar que a fábrica possui circuitos diferenciados, tanto para o queijo de 
ovelha, como para os queijos de cabra, sendo que o processo é muito 
semelhante.  











Ao longo do processo de fabrico, tanto de queijo de ovelha, como de queijo de 
cabra, todos os compartimentos são controlados digitalmente (Figura 22), e 
qualquer falha é “na hora” identificada.  
 













Também durante todo o processo produtivo, sempre que haja intervenção direta 
do operador, este procede ao seu registo, como por exemplo a colocação de 
quantidades de sal, de cardo, de água. Estes registos são efetuados 
maioritariamente de forma digital (Figura 23) uma vez que a empresa tem 
implementado um sistema de gestão da produção.  
 













7. Enchimento das formas 
Esta etapa tem uma duração de aproximadamente 1 hora e é realizada numa 
máquina de forma automática, apenas com apoio de um operador (Figura 24).  
 















8. Câmara de cura câmaras de frio 
Na fase seguinte, depois do enchimento e no próprio dia, os queijos são 
colocados nas câmaras de frio, ou para arrefecimento (queijos cabra) ou para 
cura (Figura 25). Aqui as diferenças são essencialmente devido ao tempo em 
cura, enquanto o queijo de cabra está feito para “Sair logo” praticamente, o queijo 
de ovelha necessita de cerca de 30 dias de cura, passando por três câmaras de 
frio diferentes, sendo lavados uma vez por semana três vezes e são virados 
diariamente.  






























A termoformadora é um equipamento que embala em vácuo, podendo assumir 
vários tipos de tamanho e forma. No caso da Queijaria Guilherme, este 
equipamento é utilizado apenas para embalar queijos frescos, requeijão e alguns 
queijos curados. Esta operação tem um tempo de aproximadamente 5 minutos 
por cada queijo.  
 
10. Embalamento/Caixas de transporte 
Nesta fase, os produtos são rotulados e colocados em caixotes para transporte. 
A empresa possui um equipamento para rotulagem automática para uns tipos de 
produtos e outros são efetuados à mão pelas operadoras (Figura 26). Nesta fase, 
são necessárias duas operadoras mais outro elemento, que procede ao registo 
e “picking” das encomendas e também dá apoio às outras operadoras na 
colocação dos queijos nas caixas de transporte.  












            
Fonte: Própria 
 
11. Transporte/distribuição em viaturas com câmara frigorífica 
Chegados a esta etapa final dentro das instalações da empresa, onde é muito 
importante a gestão das encomendas e quantidades a serem distribuídas, todas 
as encomendas são recebidas no escritório, anotadas e entram no sistema 





etapa descrita anteriormente no “ponto 10”, localizado junto à sala de rotulagem 
e colocação em caixas de transporte dos produtos, está um computador com o 
sistema de gestão, onde uma operadora realiza a operação final de resposta às 
encomendas, bem como todas as quantidades produzidas e em armazém.  
Todo o processo é controlado desde as etapas iniciais, conseguindo chegar à 
distribuição com um controlo total de tudo o que foi produzido, tudo o que foi 
gasto, tudo o que saiu para distribuição e o que ficou em stock.  
A Queijaria Guilherme tem sete carros (Figura 27) para distribuição direta a 
revendedores, que vão duas vezes por semana a cada cliente. Existem rotas 
pré-definidas para cada carrinha, com uma delas a sair ao domingo e à quarta 
feira para a zona de Lisboa, e as restantes todos os dias para o sul do País 
(Alentejo e Algarve).  
Para além desta distribuição direta, existem ainda outros canais de distribuição, 
nomeadamente as grandes superfícies como El corte Inglês, Macro, Sonae. 
Neste caso, as transportadoras levantam o produto nas instalações da empresa 
às segundas, quartas e sextas, sendo que por vezes a Queijaria Guilherme ainda 
faz entregas nos seus entrepostos (Ex. Azambuja).  
 

















CAPÍTULO 5 – AVALIAÇÃO DA PERCEÇÃO DA APLICAÇÃO DA 
METODOLOGIA “LEAGILE” À QUEIJARIA GUILHERME  
 
Neste capítulo procede-se à avaliação da perceção da aplicação da metodologia 
“leagile” na Queijaria Guilherme, tendo em conta a sua política de qualidade, a 
adoção da metodologia “lean” e o posicionamento do decoupling point na cadeia 
de oferta. 
 
De acordo com a literatura, que indica a qualidade como a principal preocupação 
e requisito da indústria alimentar, a principal motivação para a implementação 
de práticas lean é a melhoria da qualidade. A imprevisibilidade dos tempos de 
produção e a variabilidade da produção pode justificar as motivações para 
melhorar a produtividade, o processo, aumentar eficiência e melhorar a previsão 
de resultados. Nesse sentido a Queijaria Guilherme tem implementado um 
Sistema de Gestão da Produção (FLOW – Manufacturing). Este tipo de sistema 
é considerado uma das tecnologias da indústria 4.0, sendo que o software de 
gestão industrial MES – Manufacturing Execution System, permite a gestão e 
controlo de todas as etapas do processo de produção (Desenho, Planeamento 
e Execução) em tempo real, integrando equipamentos da fábrica e a gestão de 
informação de todo o processo produtivo, departamentos da empresa, 
fornecedores e clientes através do Entreprise Resource Planning (ERP). Os 
principais benefícios deste sistema de informação são:  
- Gestão dos custos industriais em tempo real; 
- Total rastreabilidade e suporte aos sistemas de qualidade (HACCP, ISO 9000, 
ISO 22000, BRC, IFS); 
- Maior qualidade do produto final; 
- Melhoria média anual de 22,5% no Custo Total por Unidade Produzida; 
- Melhoria média anual de 22% em OTCS (On-Time-Completed-Shipments); 
- Warehouse Management System (WMS) para a gestão eficiente dos stocks e 
inventário permanente (Flow Manufaturing- https://flowtech.pt/pt/home/).  
Com este sistema, são controlados todos os passos executados durante as 
operações em toda a cadeia de produção, desde os custos da matéria prima, à 
produção e à entrega ao cliente/transporte. Em cada etapa do processo o 





de água, etc), num computador que está no seu posto de trabalho. Este registo 
entra neste sistema de gestão, que automaticamente gere todo o processo 
produtivo.  
Antes da empresa adotar este sistema, era apenas calculado o preço do leite/ 
litro e a mão de obra utilizada, conseguindo-se agora saber com exatidão o preço 
do produto. 
De forma a comprovar os benefícios da aplicação deste sistema de gestão e a 
perceção do impacto desta estratégia, a Queijaria Guilherme apresentou um 
exemplo para o queijo de Cabra fresco embalado.  
Sem a utilização de qualquer sistema e mantendo os moldes tradicionais de 






A estimativa de custos totais era executada de forma aproximada e com valores 
totais (x funcionários a realizar x horas diárias=Y e total litros leite adquiridos), 
não se conseguindo dessa forma obter dados suficientes de modo a promover a 
diminuição dos desperdícios de produto e a conhecer as etapas no processo e 
por conseguinte, melhorar o desempenho financeiro e logístico da empresa.  
 
Com o investimento no sistema de gestão da produção acima referido obtemos 
os seguintes dados:  
1. Receção de leite de cabra  
Valor do litro de leite- 0.90 € 
Custo produção recolha leite- 1.14 € 
2. Processo de produção/fabrico 
Valor 1 unidade- 0.76 € 
3. Processo de embalamento 
Valor de 1 unidade- 0.92 € 
4. Preparação de encomenda 
Valor de 1 unidade- 0.99 € 
(Inclui valores de mão de obra)  
Valor do Leite 
0.90€/L 






É possível observar que existe um maior controlo de todas as etapas da cadeia 
de oferta, e com isto consegue-se melhorar a performance operacional e 
financeira dos ciclos de aprovisionamento.  
Para além deste sistema de gestão da produção que responde ao pensamento 
Lean, a empresa tem também uma certificação ISO 22000:2005 relativa às 
normas de segurança dos alimentos. A certificação ISO 22000:2005 abrange 
todos os processos da cadeia alimentar que afetam a segurança do produto final. 
A norma específica os requisitos de um sistema de gestão da segurança de 
alimentos e incorpora os elementos de Boas Práticas de Fabricação (BPF) e 
Análise de Perigos e Pontos Críticos de Controlo (APPCC). A ISO 22000:2005 
cria um padrão único de segurança de alimentos que equilibra as diferentes 
normas num único conjunto de requisitos. Estes são fáceis de compreender, 
simples de aplicar e reconhecidos em todo o mundo.  
Por outro lado, uma cadeia de oferta agile pretende responder rapidamente a 
mudanças nos mercados globais, sendo dinâmica e flexível entre as 
organizações. A Queijaria Guilherme apesar de adotar um pensamento lean em 
toda a sua cadeia de oferta desde os fornecedores de matérias primas até à fase 
de armazenagem, tem a pretensão de ser dinâmica e rápida nas respostas aos 
pedidos de clientes numa fase posterior e possuir a quantidade de stock 
necessária para dar resposta a pedidos urgentes.  
Dessa forma e tendo como exemplo o esquema da cadeia de oferta 
apresentado na na Figura 8, bem como as atividades da empresa, podemos 
indicar o Decoupling point (DP) depois do enchimento, como consta da figura  
seguinte: 
 







Como referido anteriormente, sendo os produtos da Queijaria Guilherme 
produtos perecíveis e com incerteza na procura, o stock pode ser mantido mais 
baixo, se for constituído mais a montante (upstream) na cadeia de oferta. 
Portanto, apesar da Queijaria Guilherme não ter a perceção de uma gestão 
leagile, já pratica ações que conferem à sua cadeia de oferta caraterísticas de 
uma cadeia leagile. Até à etapa do enchimento/embalamento, a Queijaria 
Guilherme executa essencialmente uma metodologia lean e em uma fase 
posterior, a partir da armazenagem, atua segundo uma metodologia 
/pensamento agile. 
Tendo em conta a identificação do DP, existe uma sucessão de atividades que 
que estão devidamente planeadas, bem como com os seus tempos de execução 
definidos. Desde o fornecimento de matérias primas até à etapa da 
armazenagem, todos estes processos são sequenciais, estudados e com sentido 
de melhoria continua e de conseguir garantir o menor “desperdício” possível. 
Após esta fronteira, definida pelo DP, o processo assume uma estratégia agile, 
tendo em conta a resposta às especificidades dos pedidos dos clientes. Desse 
modo, os recursos e serviços prestados são definidos consoante as 
necessidades dos clientes, o tipo de cliente e os mercados a abastecer. 
Se produzir apenas o que precisa quando precisa, não há espaço para erros. 
Para que a produção lean funcione bem, devem estar garantidos elementos 
fundamentais como a produção constante ou produção nivelada, recursos 
flexíveis, qualidade extremamente alta, equipamentos confiáveis, fornecedores 
confiáveis, configurações (setup) rápidas e muita disciplina para manter os 
outros elementos.” (Russell & Taylor, 2006). 
Estes elementos e a minimização dos desperdícios de toda a ordem constituem 
as bases fundamentais do pensamento de um paradigma lean e o ponto de 
partida para qualquer empresa que quer ser mais competitiva no mercado e 
conseguir alcançar os resultados desejados nas suas várias vertentes 
(económica, pessoal, financeira, visibilidade, social, ambiental, entre outras). É 
neste pensamento que se enquadra a metodologia de gestão da cadeia de oferta 
da Queijaria Guilherme.  
A Queijaria Guilherme realiza antes de mais uma estimativa dos consumos e um 
bom planeamento das atividades. Este planeamento das necessidades dos 





produtos de procura independente (produtos finais), obtida no ponto de venda, 
para além de outros fatores externos que não conseguem controlar, como a 
escassez sazonal de leite e a pouca produção.  
É fundamental haver uma passagem rápida e correta da informação, sobre a 
procura final, aos vários elos da cadeia de abastecimento a montante do ponto 
de venda, e em seguida haver rapidez nos processos de produção e entrega do 
produto ao cliente, pois o abastecimento é efetuado com base na resposta 
imediata à procura. Deste modo, a cadeia de oferta funciona apoiando-se no 
conceito de just-in-time (JIT), impondo uma produção flexível e sincronizada com 
uma grande flexibilidade dos recursos disponíveis e que os stocks são mantidos 
em níveis mínimos.  
Uma ferramenta cada vez mais conhecida, na implementação de JIT, é o sistema 
Kanban. O uso desta ferramenta Lean é conhecido como tendo melhor 
resultados em produção padronizada e por lotes (Jonsson e Mattsson, 2008). O 
Kanban é um método organizacional que visa aumentar a produtividade e 
otimizar a gestão do trabalho. Este método acompanha de maneira visual, 
prática e utilizando poucos recursos, o andamento dos fluxos de produção nas 
empresas. “O seu conceito original que ficaria conhecido também por Kanban de 
produção, consistia na utilização de cartões de sinalização (os Kanbans) 
estrategicamente colocados junto a recursos consumíveis pela produção, de 
modo a ficarem visíveis ou de alguma forma conseguirem proporcionar um alerta 
visual quando estes recursos atingissem um ponto crítico no qual tivessem de 
ser reabastecidos, sendo que associado ao próprio cartão Kanban estaria 
associada uma ação ou processo adequado conforme o recurso” (Borges, 2014. 
Pág. 16).  
Para isso, não utilizando diretamente um “sistema de cartões” a queijaria 
Guilherme adquiriu o Sistema de Gestão da Produção (FLOW – Manufacturing) 
já descrito anteriormente, melhorando vários aspetos da sua gestão e diminuindo 
a quantidade de “desperdícios” nas várias etapas e processos da sua cadeia de 
oferta. Tal como Muh (2008) refere, toda a produção é baseada no objetivo de 
se realizar cada operação utilizando menos recursos, espaço, stock, 
equipamentos, tempo, ou seja, minimizando todo o tipo de desperdícios. 
Para além disso, para que a mudança decorrente das práticas lean se traduza 





as alterações que devem ser realizadas (Boyer & Sovilla, 2003). Na Queijaria 
Guilherme a formação dos seus colaboradores, bem como a sua própria 
participação na decisão e melhoria de alguns processos de produção é uma 
constante.  
A produção para stock ou com base nas previsões de quantidades previamente 
definidas é um exemplo prático da aplicação de sistema push, em que se 
empurra o produto para o mercado. Contudo, a incerteza da procura e a cada 
vez maior dificuldade de sua previsão, aliada a prazos de aprovisionamento (lead 
time) curtos e custos inconstantes, são fatores que tornam a aplicação do 
sistema push um exercício difícil. Ainda mais numa indústria agroalimentar, onde 
diversos fatores externos associados podem ter um grande poder na alteração 
das previsões. Nesse sentido, a aplicação do sistema pull muda o paradigma de 
gestão, reagindo a necessidades concretas e firmes.  
O sistema pull apresenta algumas características fundamentais que determinam 
o seu sucesso, como a criação de relações privilegiadas com poucos 
fornecedores, o uso de sistemas de partilha de informação ágeis, onde a 
produção, compra e transporte acontecem em pequenas quantidades, com 
elevados padrões de qualidade e baixos níveis de incerteza (Ballou, 2006). 
A ação começa com a comunicação de necessidades, por parte do cliente, 
desencadeando por arrasto todas as ações subsequentes e necessárias à 
concretização da mesma. O princípio básico neste tipo de gestão implica grande 
agilidade na adaptação a mudanças súbitas da procura, onde bons níveis de 
serviço e reduzidos tempos de reposição, por parte de fornecedores, são 
normalmente uma obrigatoriedade.  
É fundamental neste aspeto ter uma relação muito forte com todos os 
intervenientes na cadeia de oferta, desde fornecedores a clientes finais, aliando 
também bons sistemas de informação e tecnológicos. Neste âmbito, a Queijaria 
Guilherme tem progredido bastante. Consegue manter os seus fornecedores de 
matérias primas ao longo dos anos, criando relações estáveis e confiáveis, 
conseguindo a todo o momento uma resposta rápida e consequente aos seus 
fornecimentos. Na base desta relação está a capacidade de ouvir e tornar os 
fornecedores parte envolvente de toda a cadeia de oferta, fazendo-os sentir que 
são parte ativa de um produto final de qualidade. Para além disso, a Queijaria 





da matéria prima principal (leite), fator chave, e que assim beneficia de uma 
melhor resposta às rápidas alterações e pedidos do mercado. 
No entanto, a diversidade de comportamentos identificada na gestão de stocks 
e nas dificuldades diárias sentidas, leva a que a Queijaria Guilherme adote uma 
gestão mista entre o sistema push e pull. E, de facto, a cadeia de abastecimento 
pode ser uma mistura destes dois modelos, ou seja, algumas partes da cadeia 
podem funcionar de acordo com um modelo e as restantes partes funcionar de 
acordo com o outro modelo, ou, de outra forma, não basta ser apenas ágil ou ser 
lean nos seus processos.  
A literatura contemporânea na área da gestão da cadeia de oferta, aponta muitos 
casos de sucesso na implementação de uma miscelânea dos vários paradigmas 
ao longo da cadeia de abastecimento (Agarwal et al., 2006). No seguimento dos 
princípios da gestão lean, orientam-se esforços para que a cadeia de oferta 
tenha uma gestão maioritariamente baseada no sistema pull e seja 
residualmente gerida por um sistema push (Rushton et al., 2010). 
Como referido anteriormente na revisão bibliográfica, o ponto de partida para 
esta nova forma de pensar dentro das empresas e das suas formas de atuação 
é bem ilustrado na seguinte afirmação: ‘‘Leagility: integrating the lean and agile 
manufacturing paradigms in the total supply chain’’ (Naylor et al., 1999: 107-118).  
Apesar de serem conceitos distintos, o lean e agile podem e devem ser utilizados 
simultaneamente nas organizações (Mason‐Jones, Naylor et al. 2000). A decisão 
sobre onde colocar o ponto de passagem de push para pull, designado por ponto 
de desacoplamento (decoupling point), é muito importante do ponto de vista 
estratégico, por isso, na configuração da cadeia de oferta é preciso ter em 
consideração a sua adequada localização. É neste posicionamento do 
decoupling point e na mais valia da utilização de um pensamento “híbrido” de 
gestão da cadeia de oferta que poderá estar a chave do sucesso atual e as bases 






CAPITULO 6- CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A organização das empresas em torno de cadeias ou redes é uma forma de 
diferenciar a atuação e potenciar as suas vantagens competitivas. É através 
destas cadeias e redes que se acrescenta valor ao produto/serviço e se serve o 
mercado adequadamente. Compreende-se que cada empresa se encontre 
inserida numa cadeia de abastecimento, que deve ser eficiente, para que todos 
os participantes obtenham vantagens.  
Nenhuma estratégia de cadeia de oferta é mais adequada que outra e aplicável 
em todos os casos. Cada empresa deve conhecer muito bem a sua estrutura, 
características, especificidades e as necessidades da sua cadeia de oferta, uma 
vez que para uma pequena empresa os requisitos podem diferir dos de uma 
grande empresa e dependendo da sua área de atuação.  
Os três paradigmas, lean, agile e leagile sucintamente descritos ao longo da 
dissertação demonstram exatamente isso, cada um com as suas vantagens e 
desvantagens, o foco será sempre na sua aplicação para criação de valor, seja 
para a empresa ou para o cliente final. 
Numa indústria agroalimentar ainda a importância destas decisões é maior, uma 
vez que se trata maioritariamente de produtos perecíveis, com procuras muito 
inconstantes e com níveis de produção/oferta dependentes de inúmeros fatores 
externos, que impossibilitam muitas vezes um controlo total de todo o processo 
produtivo, como sejam os fatores climáticos e fenómenos extremos adversos 
(Cheias, secas, incêndios).  
 
Conclusão 
O principal objetivo deste estudo consistiu em avaliar o impacte da adoção de 
uma estratégia leagile na cadeia de oferta e na competitividade de uma empresa 
agroalimentar, dedicada ao fabrico e comercialização de queijo, a Queijaria 
Guilherme. Foi descrita detalhadamente a empresa e analisada a sua estrutura, 
bem como identificadas as várias etapas da cadeia de oferta. Pretendeu-se 
enquadrar as várias etapas/processos com o paradigma lean e com o paradigma 
agile, definindo um ponto potencialmente ideal da colocação do decoupling point, 






Foram verificados resultados qualitativos sobre o impacte da adoção de uma 
estratégia leagile na cadeia de oferta e na competitividade da empresa, sendo 
que a perceção das vantagens da aplicação da metodologia leagile são 
reconhecidas pela empresa e por quem dela faz parte.  
No entanto, na empresa não se conhecem os conceitos e a maior parte das 
estratégias que utilizam são “avulso” e sem noção clara que se enquadram numa 
estratégia lean ou agile, ou neste caso uma junção das duas.  
Portanto, em resposta às questões iniciais propostas e aos objetivos desta 
dissertação, demonstrou-se o impacte da adoção de uma estratégia leagile na 
cadeia de oferta e na competitividade da Queijaria Guilherme e a perceção da 
influência desta estratégia sobre a performance operacional e financeira dos 
ciclos de aprovisionamento. 
Deste modo concluiu-se que a aplicação de uma metodologia híbrida como a 
leagile poderá ter vantagens para a indústria agroalimentar. 
 
Limitações da investigação 
Durante a realização do estudo foram sentidas dificuldades na obtenção de mais 
informações na empresa, nomeadamente, maior precisão de dados e valores 
concretos de produção, de forma a poder comparar e avaliar o impacte da 
adoção de alguns mecanismos desta estratégia.  
Para além destes fatores, que dificultaram a concretização mais detalhada dos 
objetivos deste trabalho, também a conjuntura atual devido ao COVID-19 
condicionou em muito o desenvolvimento deste trabalho, nomeadamente, ao 
nível da necessidade de um maior contato presencial na empresa, com visitas 
mais regulares e maior integração dentro dos processos. 
 
Sugestões para trabalhos futuros 
Para trabalhos futuros, a maior profundidade na obtenção de dados, isto é, 
conseguir obter mais dados financeiros será um ponto interessante, para se 
conseguir perceber mais detalhadamente e através da comparação da situação 
antes e depois da aplicação de uma metodologia leagile, qual foi o verdadeiro 
valor da adoção de uma estratégica leagile na cadeia de oferta, não só em 





Individualizar a cadeia de valor para cada produto produzido poderá ser também 
uma mais valia na melhor perceção da eficácia deste paradigma, bem como no 
posicionamento do decoupling point mais adaptado a cada situação dentro da 
própria empresa.  
Para além disso, seria interessante estender a metodologia aplicada nesta 
empresa como estudo caso, a outras empresas agroalimentares existentes, de 
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ANEXOS I- Entrevista Semi Estruturada  
 
A- Caracterização da empresa  
Por favor, indique os seguintes dados que caracterizam a sua empresa: 
1. Data de início da atividade? 
2. Estrutura e unidades de negócio?  
3. Dimensão da empresa (número de trabalhadores, volume de negócios)?  
4. Produção (Produto principal produzido, volume produzido, número de marcas, peso 
da exportação)? 
5. Aplicação de práticas “amigas do ambiente” no processo de compra - Minimização de 
desperdícios? 
6. Certificações e normas existentes? 
7. Função e cargo da pessoa que preenche o questionário?  
8. Como posiciona a empresa na cadeia de oferta?  
 
B- Características do sector  
Para formular adequadamente a sua estratégia a empresa deve conhecer as 
características e o contexto da região no sector em que opera.  
1. Descreva a evolução da concorrência no sector nos últimos 10 anos. O que 
impulsiona a concorrência hoje em dia?  
2. A estratégia para a competitividade evoluiu ao longo do período referido? De que 
forma?  
3. Quais são hoje os requisitos do mercado? Há diferença entre os mercados nacional 
e internacional? Indique quais.  
4. Que mudanças-chave no mercado estão a afetar a situação competitiva da empresa?  
 
C- Caraterização e descrição da Cadeia de oferta  
1. Descrição de todo o processo e partes envolvidas, desde os fornecedores/matérias-
primas até ao cliente final.  
2. Média de Setups semanais em toda a área produtiva? 
3. Com que antecedência a empresa planeia a produção? 
4. Qual a estratégia de planeamento que a empresa utiliza para o seu produto? 
(Nivelada, Não nivelada, por lotes)  





6. Software de apoio à Gestão da produção? 
7. A empresa produz para stock, por encomenda ou ambas? 
8. Que tipo de Stock a empresa mantêm? (De segurança? Estratégico? Para responder 
a flutuações?) 
9. Como são controlados os stocks em armazém? (Manualmente ou em sistema 
integrado?) 
 
D- Relacionamento com clientes  
1. Descreva o relacionamento da empresa com os principais clientes (história da 
relação, critérios de seleção, nível de colaboração - estratégico, tático e operacional)? 
2. Quais foram as razões/fatores/motivações para iniciar esta colaboração? 
3. Quais os principais problemas associados? 
4. Que estratégias foram utilizadas para resolver os problemas? 
 
E- Relacionamento com fornecedores  
1. Descreva o relacionamento da empresa com os principais produtores/fornecedores 
(história da relação, critérios de seleção, nível de colaboração - estratégico, tático e 
operacional)? 
2. Quais foram as razões/fatores/motivações para iniciar esta colaboração? 
3. Quais os principais problemas associados? 
4. Que estratégias foram utilizadas para resolver os problemas? 
 
F- Relacionamento com colaboradores 
1. Foi fornecida aos colaboradores formação no âmbito de práticas lean e/ou agile? 
2. Qual a reação dos colaboradores aquando da implementação de novas práticas? 
 
G- Medidas de desempenho da cadeia de oferta  
1. Por favor indique quais as medidas implementadas na sua empresa e o nível de 
implementação de forma a avaliar o desempenho a nível de: 
- Qualidade?  
- Satisfação do cliente? 
- Custo – Eficiência? 
- Custos Ambientais ? 
- Desperdício de negócio? 
 - Outras. Quais?  
 





1. Por favor, descreva a sua perceção sobre a importância destas práticas numa cadeia 
de oferta? 
2. Indique algumas práticas que tenham sido colocadas em prática na empresa nos 
últimos anos? (Exemplos: Kaizen- Melhoria contínua, Gestão da Qualidade Total (TQM), 
Poka yoke, Cellular Manufacturing/Produtos numa linha, Kanban, Just in Time, 5S, 
Mapeamento fluxo Valor,…) 
3. Quais os principais motivos que levaram a empresa a aplicar algumas destas 
práticas? 
4. Perceção dos resultados que decorreram da implementação destas práticas na 
empresa? (Ex. Não conformidades, produtividade, custos de produção, tempo do ciclo 
produção, volume de stocks, ect)  
 
I- Práticas Agile 
1. Por favor, descreva a sua perceção sobre a importância destas práticas em uma 
cadeia de oferta? 




1. Conhece este conceito/paradigma?  
2. Sente que executa na empresa metodologias que se enquadrem? 
 
L – Estratégias futuras   





































Cloreto de cálcio 
   Água 
Leite desnatado 
Recolha de leite 
T máx. 6oC 
Transporte do leite 
em cisterna 
T máx. 10oC 
Conservação/ 
arrefecimento do leite 
T máx. 6oC 
Recepção do leite com 
filtragem 
T máx. 10oC / 0,5mm 
Aquecimento do leite 
T máx. 28oC 
Aquecimento 
T 28 / 32o C 
Enchimento da cuba 
Com filtragem com pano 
Recepção de materiais 
de embalagem 
Recepção de MP  
que não o leite 
Congelação e 
armazenagem de cardo 
T máx. -18oC 
Armazenagem de restantes 
MP 
T ambiente 
Armazenagem de materias 
de embalagem 
Coagulação 
T 31oC/ 60 min 




(T < 10oC/12h) 
Repiso 
Lavagem com água 
Cura - 1ª fase 
T máx. 10oC/Hr máx. 100% 
Transporte subcontratado 
Externo (STEF) máx.-15oC 
Nata crua 
 
QO - Queijo ovelha 
Matérias primas 
Materiais de embalagem 
Produto subcontratado 
Desnate 
Mistura com leite inteiro 
Pesagem 
(sacos de  1kg) 
Água 
Trituração da fracção sólida 
Separação da 
infusão 
Mistura da infusão 
com o triturado 
Filtragem 





Armazenamento no frigorífico 









T máx. 15oC/Hr máx. 90% 
 
Congelação em túnel 
T máx. -20oC 
Armazenagem congelado 











T máx 6oC 
Expedição 
Distribuição própria 
T máx 10oC 



















Banho para retractilizar 













Papel vegetal  







T máx 6oC 









T máx. -20oC 
Transporte subcontratado 
Externo (STEF) máx.-15oC 
Colocação de cinta 
Embrulho em papel 
Armazenagem 






  Infusão 
de cardo 













T máx 10oC 
Retirar cinta 
Viragem 
Imersão em pimaricina 
Lavagem 
Colocação de cinta 








Colocação de cinta 
Viragem 
Transporte do leite 
em bilhas 
T máx. 10oC 
Congelação na câmara 
T máx. -20oC 
Colocação em  
caixas de cartão 
Descartonamento 
Caixas de cartão 
Transporte  
subcontratado 
T máx 10oC 
Entrega de produto 
Cross-docking 
T máx 10oC 
Armazenamento 
temporário 














   
   
Armazenagem de 
extracto de cardo 
































































Ervas ar. secas 
Sal grosso 
 
Cinchos QF com ervas 
Recolha de leite 
T máx. 6oC 
Transporte do leite cisterna 
T máx. 10oC 
Conservação/ 
arrefecimento do leite 
T máx. 6oC 
Recepção do leite com 
filtragem 
T máx. 10oC / 0,5mm 
Transferência para tanque 
T máx. 6oC 
Pasteurização 
T 85 a 90 oC / 15 seg. 
Enchimento da cuba 
Filtragem com pano 
Recepção de materiais de 
embalagem 
Recepção de MP que não o 
leite 
Armazenagem de ervas 
aromáticas frescas 
T máx. -18oC 
Armazenagem 
de coalho 
T máx. . 6oC 
Armazenagem de restantes 
MP 
T ambiente 
Armazenagem de materias 
de embalagem 
Coagulação 






Cloreto de cálcio 
Lisozima - QC 
 
Incorporação de ervas 
aromáticas frescas 
Conservação 




Retirada dos cinchos Desmolde 
Salga 
Escaldão 
T 80oC/ 20 seg 
Cura 







T máx 6oC 








Retorno de QF embalado 
Desembalamento 
Conservação/armaz. 
T máx. 6oC 
Expedição 
Distribuição própria 
T máx. 6oC 
Validade 
< 12 dias? 
Retorno de QF 
desembalado 
1º retorno? 
Embalamento em vidro Embalamento a vácuo 
Armazenagem 
T máx 6oC 
Corte 
Preparação da encomenda 
Armazenagem 
T máx 6oC 
Expedição 

























Nata crua /  
Nata pasteurizada 
QC - Queijo curado 
QF - Queijo fresco 
Matérias primas 
Materiais de embalagem 
Desnate 















Corte da coalhada 
Arrefecimento 
T máx 6oC em 3H 
Viragem 
Impressão do lote/validade 
Preparação de encomenda 
Encichamento 
Distribuição própria 
T máx 20oC 
Transporte  
subcontratado 
T máx 20oC 
Transporte  
subcontratado 
T máx 20oC 
Entrega de produto 
Cross-docking 
T máx 20oC 
Armazenamento 
temporário 
















T máx 6oC 
Distribuição própria 
T máx 6oC 
Transporte  
subcontratado 
T máx 6oC 
Transporte  
subcontratado 
T máx 6oC 
Entrega de produto 
Cross-docking 
T máx 6oC 
Armazenamento 
temporário 
T máx 6oC 
Aquecimento do leite 
T máx. 28oC 
PPRO 
QC2 
